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resumo 
 
 
O presente trabalho propõe-se analisar quais os efeitos das componentes 
comunicacional e cultural na implementação de estratégias de marketing 
relacional. É composto por (i) uma revisão bibliográfica das características e 
evolução da perspetiva de marketing relacional, (ii) por uma análise de um 
conjunto de dimensões (valor percebido, qualidade percebida, satisfação, 
confiança, comprometimento e lealdade) que permitem avaliar a qualidade de 
um relacionamento, e das respetivas relações que se estabelecem entre si, (iii) 
por um estudo das influências de aspetos de comunicação numa organização e 
num relacionamento, (iv) por uma pesquisa dos efeitos da cultura na 
implementação de estratégias de marketing relacional e (v) por um breve estudo 
de caso da multinacional ECCO. Verifica-se que, tanto a comunicação como a 
cultura, desempenham papéis essenciais numa organização e na consecução 
da lealdade de clientes e/ou parceiros de negócio. 
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abstract 
 
The aim of the present work is to examine the effects of communication and 
culture in the application of relationship marketing strategies. It is made up of (i) 
a bibliographical review on the characteristics and development of the 
relationship marketing perspective, (ii) an analysis of a set of dimensions 
(perceived value, perceived quality, satisfaction, trust, commitment and loyalty) 
that allow for the evaluation of the quality of a relationship and of the associations 
established among these dimensions, (iii) by a study of the influences of aspects 
of communication on an organization and on a relationship, (iv) by research on 
the effects of cultural aspects on the employment of relationship marketing 
strategies and (v) by a brief case study of the multinational company ECCO. Both 
communication and culture are seen to play essential roles in an organization 
and in the attainment of clients’ and business partners’ loyalty. 
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INTRODUÇÃO 
 
 
O estudo do marketing relacional tem sido alvo-forte de investigação na literatura de 
marketing. De facto, hoje dá-se preferência à perspetiva de marketing relacional em detrimento da 
de marketing transacional. Na segunda, uma vez que não é possível conhecer e interagir com os 
clientes atuais com base nas suas preferências, recorre-se ao marketing de massas para adquirir 
novos.  
O objetivo da perspetiva do tipo transacional é levar o consumidor/cliente a comprar o 
produto ou o serviço das organizações. Consequentemente, não há espaço para uma grande 
interação ente cliente e produtor, limitando-se o segundo a distribuir valor ao primeiro. Já na 
perspetiva relacional, os clientes, devido a interações contínuas, são geralmente conhecidos pela 
organização sendo vistos como parceiros num relacionamento que alavanca fontes de valor e de 
qualidade para a organização. De facto, o cliente está envolvido no processo de criação de valor e 
o procedimento da gestão adequada dos relacionamentos gera transações, compras repetidas e 
cross selling, originando vantagens competitivas para a empresa. 
O marketing relacional é altamente dependente da comunicação e do contexto cultural em 
que a organização se encontra. Esta dissertação, com base na revisão bibliográfica de livros e 
artigos científicos, procura averiguar quais os efeitos das componentes comunicacional e cultural na 
perspetiva de marketing relacional, averiguando de que forma estas influenciam, positiva ou 
negativamente, a implementação de estratégias do marketing de relacionamentos.  
Assim sendo, esta dissertação divide-se em cinco partes. 
A primeira, denominada por marketing relacional: (i) debruça-se sobre a revisão bibliográfica 
sobre esta perspetiva, esclarecendo qual a sua origem, evolução, características, propriedades e 
elementos estratégicos; (ii) desenvolve-se quais os benefícios que podem ser obtidos pelos clientes 
através da implementação desta perspetiva; (iii) aborda-se um conjunto de seis dimensões que 
podem demonstrar qual a qualidade de um relacionamento e quais as relações existentes entre si, 
sendo estas valor percebido, qualidade percebida, satisfação, confiança, comprometimento e 
lealdade; e ainda (iv) refere-se quais os obstáculos subjacentes ao estabelecimento de um 
relacionamento de lealdade. 
A segunda inclina-se sobre a revisão bibliográfica dos efeitos da comunicação nas práticas 
do marketing relacional. Assim: (i) apurou-se quais as influências da vertente comunicacional que 
se verificam na designação de uma marca/produto/serviço; (ii) menciona-se um conjunto de funções 
e instrumentos que as organizações podem recorrer para comunicar, tanto a nível interno como 
externo; (iii) partindo da análise de um estudo conduzido por Kang (2014) e tendo por base um 
6 
 
conjunto de oito fatores (conflito, oportunismo, injustiça, incongruência de objetivos, cooperação, 
confiança, satisfação e normas relacionais), verifica-se quais os efeitos da comunicação entre 
parceiros B2B; por fim, (iv) analisa-se o formato de comunicação intra e interorganizacional 
denominado por customer reference marketing. 
A terceira corresponde a uma revisão bibliográfica das influências de aspetos culturais no 
marketing relacional. À semelhança do segundo capítulo, (i) apurou-se quais as influências da 
vertente cultural no marketing relacional; (ii) qual a importância da veiculação de uma cultural 
empresarial; e (iii) quais os efeitos de quatro dimensões culturais propostas por Geert Hofstede 
(1994) (individualismo-coletivismo, distância ao poder, evitamento da incerteza, masculinidade-
feminilidade) na implementação da perspetiva do marketing de relacionamentos. 
Na quarta parte desta dissertação faz-se uma análise de metodologias de investigação, 
dando particular enfoque na estratégia de investigação do estudo de caso, a escolhida para analisar 
a empresa presente na quinta parte deste trabalho. Assim, desenvolve-se: (i) as situações em que 
o estudo de caso deve ser utilizado; (ii) as características do estudo de caso; (iii) quais os problemas 
associados a esta estratégia; e (iv) quais as fontes a que o investigador pode recorrer para recolher 
informações sobre o alvo de investigação, e as vantagens e desvantagens a cada uma inerentes. 
A quinta parte dedica-se à análise da empresa multinacional ECCO. Ao longo desta 
dissertação, de acordo com a temática que se encontra a ser desenvolvida, pode-se encontrar 
citações retiradas do website da empresa em questão. Esta organização foi escolhida, não só pela 
influência que exerce na sua área de atuação, mas também por se encontrar presente em quase 
todo o mundo, sendo diariamente confrontada com diferentes padrões e contextos culturais. A 
comunicação exerce, também, influências nesta empresa. Neste capítulo: (i) apresenta-se a 
empresa; (ii) mostra-se qual o seu portefólio de produtos e de mercados; (iii) desenvolve-se um 
tópico acerca dos seus clientes e sobre o desenvolvimento do seu mercado; (iv) apresenta-se um 
conjunto de estratégias que esta organização visa implementar no futuro; (v) expõe-se um conjunto 
de informações recolhidas numa entrevista presencial acerca de três assuntos diferentes, marketing, 
comunicação e cultura; e (vi) mostra-se, ainda, um conjunto de informações recolhidas numa 
entrevista via e-mail. 
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REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
1. Marketing Relacional  
 
 
1.1. Origem e Evolução 
 
Práticas de marketing podem ser reconhecidas até 7000 a.C. (Sheth e Parvatiyar, 1995). Ao 
marketing, enquanto objeto de estudo académico-científico, foi-lhe despertado especial interesse no 
início do século XX, focando-se em transações e trocas (Sheth e Parvatiyar, 1995). Alderson (1957), 
um dos primeiros teorizadores acerca do conceito de marketing, remete-o apenas para o conjunto 
de interações estabelecidas entre os intervenientes no processo de troca de produtos, tratando-o 
como uma abordagem orgânica e funcionalista (Alderson, 1957; Apud Grönroos, 1994). Até então, 
a American Marketing Association definia marketing como «(…) the process of planning and 
executing the conception, pricing, promotion and distribution of ideas, goods and services to create 
exchange and satisfy individual and organizational objectives» (Apud Grönroos, 1994, p. 5). 
De referir que a economia se encontrava na era industrial, onde produtos fabricados em 
massa eram revendidos por intermediários que, por vezes, não os viam ou tocavam fisicamente, 
atuando apenas como representantes do produto (Sheth e Parvatiyar, 1995). Esta perspetiva de 
Exchange of products for Money, onde o preço se torna um argumento importante e o objetivo 
principal é a aquisição do produto pelo cliente (Johansen, 2012, p. 61), é denominada por marketing 
transacional. A abordagem do marketing enquanto transacional é pautada por uma série de 
características e configurações de atuação específicas, nomeadamente (i) a crença que a 
competição e o interesse-próprio são os impulsionadores da criação de valor (Sheth e Parvatiyar, 
1995), (ii) a secundarização do estabelecimento de relações de longo-prazo (Carvalho, 2004), (iii) a 
orientação para a aquisição de novos clientes e transações discretas entre o produtor e o cliente e 
(iv) a gestão do produto segundo o modelo dos 4P’s (Product, Price, Place, Promotion) (Apud 
Grönroos, 1994, p. 4). 
Kent (1986, p. 146) refere-se aos 4P’s do marketing-mix como os «sagrados quadrigémeos 
(…) da fé do marketing», evidenciando que, num jeito genérico, este modelo era considerado pela 
comunidade académico-científica como incontestável. Inclusive, Grönroos (1994, p. 5) aponta que 
quaisquer outros estudos empíricos que sugerissem outra abordagem ao marketing, além da dos 
4P’s apresentada por Neil Borden (Borden, 1964) nos anos cinquenta, eram corrigidos pelas 
próprias editoras. De facto, o modelo dos 4P’s de McCarthy é uma versão simplificada da conceção 
original de Borden (Borden, 1964, p. 9) composta por uma lista de doze elementos: «Product 
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Planning, Pricing, Branding, Channels of Distribution, Personal Selling, Advertising, Promotions, 
Packaging, Display, Servicing, Physical Handling, Fact Finding and Analysis». 
Ainda que aceite por muitos académicos, o modelo dos 4P’s não conseguia cumprir os 
requisitos do conceito de marketing em pleno, tendo sido criticado por Waterschoot e Bulte (1992) 
na falta de especificação precisa e formal das propriedades ou das características pelo qual os 
elementos do marketing-mix devem ser classificados, e por Gronröos (1994), apontando que os 4P’s 
haviam sido desenvolvidos sob influência de teorias microeconómicas, especialmente pela teoria 
monopolística dos anos trinta.  
Desde então, devido a (i) um conjunto de avanços tecnológicos que passaram a permitir a 
interação direta do produtor com o consumidor/cliente, (ii) ao desenvolvimento de processos 
organizacionais, como programas de autonomização e de total quality, tanto em mercados 
Business-to-Business (B2B) como em mercados Business-to-Consumer (B2C) (Sheth e Parvatiyar, 
1995), (iii) a um fluxo de bens e informação e (iv) a um conjunto de trocas financeiras e sociais 
(Grönroos, 1994), o campo do marketing, enquanto objeto de estudo, sofreu uma mudança no seu 
paradigma, passando a orientar-se para relacionamentos (Grönroos, 1994; Morgan e Hunt, 1994; 
Sheth e Parvatiyar, 1995; Webster, 1992). Em certa medida, verificou-se que esta mudança de 
paradigma seria um renascimento das práticas de marketing da economia pré-industrial onde os 
produtores e consumidores eram, simultaneamente, vendedores e compradores (Sheth e 
Parvatiyar, 1995).  
Todavia, é meramente no final da década de oitenta, início da década de noventa, que o 
marketing relacional atinge o pico da sua aceitação nos domínios académico-científico e 
empresarial. É de destacar o trabalho de Berry onde nos apresenta um conjunto de cinco estratégias 
e outras teorias que reforçam a importância da ação de manter e melhorar as relações com os 
clientes (Berry, 1983). É de salientar, também, as investigações de Gronröos (1991, 1994, 1994, 
1995) na transposição da teoria dos 4P’s do marketing-mix para o novo paradigma do marketing 
relacional, e as de Gummerson (1987, 1994) na enfatização da manutenção de relacionamentos 
entre cliente e fornecedor. 
Heskett (1987) estimula o desenvolvimento do marketing relacional ao introduzir o termo 
economia de mercado, no qual se pretende que se obtenha resultados através da compreensão dos 
clientes (Apud Grönroos, 1994). É, contudo, Berry (1983) quem introduz o termo relationship 
marketing na literatura de marketing aquando da apresentação de um artigo na American Marketing 
Association’s Services Marketing Conference intitulado por “Relationship Marketing”, definindo-o, 
então, como «attracting, maintaining and (…) enhancing customer relationships» (Berry, 1983, p. 
63). 
O marketing relacional enfatiza a gestão de relacionamentos entre a empresa e todos os 
seus clientes, fornecedores e todos os outros stakeholders, procurando a maximização do valor 
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criado para o cliente e para o produtor. Na verdade, a perspetiva de marketing transacional não 
coloca grande ênfase na gestão de relacionamentos, contrastando com a de marketing relacional 
onde os relacionamentos são vistos como fonte de valor e de qualidade e que têm impacto no 
comportamento de compra dos clientes. O objetivo do marketing relacional é a fidelização do cliente. 
Como acentuam Morgan e Hunt (1994, p. 22), «relationship marketing refers to all marketing 
activities directed toward establishing, developing, and maintaining successful relational 
exchanges», realçando que não há compradores, vendedores, clientes ou gestores de conta, 
apenas parceiros que trocam recursos entre si. 
Berry (1983), como referido anteriormente, delineou um conjunto de cinco elementos 
estratégicos para a prática do marketing relacional: (i) o desenvolvimento de um serviço nuclear em 
torno do qual se desenvolve um relacionamento com o consumidor; (ii) através da aprendizagem de 
características específicas e requisitos de consumidores individuais, personalizar o relacionamento 
com o consumidor; (iii) aumentar o serviço nuclear com benefícios-extra genuínos para que se possa 
diferenciar da oferta dos concorrentes; (iv) definir o preço dos serviços tendo em vista o 
encorajamento da lealdade do consumidor; e (v) sujeitar os funcionários a técnicas de marketing 
para que possam executar o seu trabalho da forma mais eficaz quanto possível e para que estes 
fiquem motivados a melhorar a sua capacidade de oferecer serviços de qualidade. 
Não descartando a importância que o marketing relacional tem no marketing industrial e de 
consumo, é no domínio dos serviços que o marketing relacional obteve uma maior manifestação. 
Isto deve-se ao facto de os marketers de serviços terem um contacto imediato, direto e mais 
periódico com os seus clientes do que os marketers do setor de bens de consumo que, ao não 
gozarem de um contacto próximo com o cliente-final, beneficiam, geralmente, do uso de uma 
perspetiva do tipo transacional (Grönroos, 1994, p. 10). Numa situação de bens de consumo 
duráveis (automóvel, mobiliário, joalharia, componentes de maquinaria pesada) a interface do 
cliente é mais ampla, permitindo que se aplique uma estratégia híbrida, contendo alguns elementos 
do tipo transacional e do tipo relacional (Grönroos, 1994, p. 10). Gronröos (1991) propôs um 
continuum onde os diferentes tipos de bens e serviços podem ser colocados de acordo com as 
implicações de marketing e de gestão recorridas (Tabela 1). De referir que a perspetiva de tempo 
do marketing transacional é relativamente curta, visto que se foca em trocas únicas e num espaço 
de tempo definido. Pelo contrário, no marketing relacional a perspetiva de tempo é maior, já que o 
marketer se foca em primeiro plano em obter resultados a longo prazo através de relacionamentos 
duradouros e vantajosos para as partes envolvidas. 
No que concerne à abordagem de marketing destas diferentes perspetivas, devido à falta 
de contacto direto com os seus clientes e consumidores, uma organização que se baseie numa 
estratégia transacional favorecerá, na maioria dos casos, de um ponto de vista baseado nos 4P’s 
do marketing-mix. Para uma empresa que aplique uma estratégia relacional, a maioria dos contactos 
com o cliente é estabelecida fora da esfera do marketing-mix, mais especificamente através de 
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pessoas, tecnologias e sistemas de operação. Para colmatar o impacto do marketing no consumidor 
durante a utilização de um processo no qual pode interagir com sistemas, recursos físicos ou 
humanos do fornecedor do serviço, Gronröos (1994, p. 11) propõe o conceito de interative marketing 
function  que comporta não só todas as atividades exteriores à perspetiva dos 4P’s de McCarthy, 
bem como o próprio marketing-mix, reforçando a ideia que numa estratégia de marketing relacional 
os 4P’s apenas auxiliam as atividades de marketing que interagem diretamente com o cliente. 
Uma estratégia do tipo transacional recorre ao produto nuclear e à imagem da empresa para 
manter os seus clientes/consumidores ligados a si o que, na situação de entrada de um novo 
concorrente no mercado que ofereça um produto semelhante a preços inferiores, pode prejudicar a 
empresa visto que no marketing transacional os clientes são altamente sensíveis ao preço. 
Contrariamente, uma estratégia relacional, como se preocupa em criar valor e desenvolver laços 
fortes entre si, torna os seus clientes menos sensíveis ao preço (Berry, 1983, 2002; Grönroos, 1994). 
Constata-se, cada vez mais, uma pertinência para o estabelecimento de relacionamentos 
mutuamente recompensadores e em que se verifiquem benefícios para ambas as partes. 
Verifica-se, contudo, algumas condições para que se estabeleça um relacionamento. Uma 
relação bem-sucedida entre comprador-vendedor deve ser pautada por confiança mútua, basear-
se em trocas de informação e numa contínua exibição de comprometimento (Han, Wilson e Dant, 
1993). Copulsky e Wolf (1990) apontam para a manutenção de uma relação contínua com os 
clientes tendo por base três elementos: (i) estabelecimento de bases de dados de atuais e potenciais 
clientes, (ii) comunicar mensagens diferenciadas tendo como base as suas características e 
preferências e (iii) acompanhar cada relacionamento tendo em vista a monitorização do custo de 
aquisição e do seu lifetime value. Crosby, Evans e Cowles (1990) referem confiança, satisfação e 
partilha de segredos como características de relacionamentos. Gronröos (1994) defende que o 
cumprimento de promessas é importante quando se pretende obter a satisfação do cliente, a 
retenção da base de clientes e a lucratividade a longo prazo; aponta, também, que um dos 
elementos-chave é confiança. 
O CONTINUUM DA ESTRATÉGIA MARKETING TRANSACIONAL                                                  MARKETING RELACIONAL 
Perspetiva de tempo Focalização a curto-prazo Focalização a longo-prazo 
Função dominante do marketing 
Marketing-mix Marketing interativo (suportado pelas 
atividades do marketing-mix) 
Elasticidade do preço 
Consumidores tendem a ser 
mais sensíveis ao preço 
Consumidores tendem a ser menos 
sensíveis ao preço 
Dimensão dominante da 
qualidade 
Qualidade do output 
(qualidade da dimensão 
técnica) é dominante 
Qualidade das interações (qualidade da 
dimensão funcional) cresce em 
importância e pode tornar-se dominante 
Mensuração da satisfação do 
consumidor 
Monotorização da quota de 
mercado (abordagem indireta) 
Monotorização da base de consumidores 
(abordagem direta) 
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1.2. Benefícios do marketing relacional para os clientes 
 
Henning-Thurau, Gwinner e Gremler (2002, p. 231) indicam que a aplicação de uma 
estratégia de marketing relacional origina a lealdade do cliente e a comunicação boca-a-boca do 
consumidor, definindo-a como «(…) all informal communications between a customer and other 
concerning evaluations of goods or services (…)». Por sua vez, a lealdade do cliente acarreta um 
comportamento de compra repetido e que ajuda a atrair novos clientes (Berry, 1983; Morgan e Hunt, 
1994). Uma vez que não se pode priorizar a retenção de clientes atuais em detrimento do 
aliciamento de novos, tanto reter como atrair novos clientes são atividades críticas para o sucesso 
económico a longo-prazo de uma organização. 
Para que um relacionamento a 
longo-prazo se estabeleça em pleno, 
ambas as partes, quer o prestador do 
serviço quer o consumidor, devem 
beneficiar deste. Estes benefícios são 
denominados por benefícios relacionais 
(Gwinner, Gremler e Bitner, 1998; 
Reynolds e Beatty, 1999). Gwinner, 
Gremler e Bitner (1998) desenvolveram 
uma teoria que gira em torno de uma 
tipologia de três tipos de benefícios 
relacionais: benefícios de confiança, 
benefícios sociais e benefícios de 
tratamento-especial (Figura 1). 
Sistema de informação do 
consumidor 
Inquéritos ah-hoc de 
satisfação do consumidor  
Sistema de feedback dos consumidores 
em tempo real 
Interdependência entre 
marketing, operações e 
funcionários 
Interface de nenhuma ou 
limitada importância estratégia 
Interface de importância estratégia 
substancial 
Papel do marketing interno 
Marketing interno de nenhuma 
ou limitada importância para o 
sucesso 
Marketing interno de importância 
substancial para o sucesso 
O continuum do produto 
 
BENEFÍCIOS
DE CONFIANÇA
BENEFÍCIOS SOCIAIS
BENEFÍCIOS DE
TRATAMENTO-ESPECIAL
Figura 1: Esquematização do grau de importância dos 
benefícios relacionais nos consumidores, baseado no estudo 
de Henning-Thurau, Gwinner e Gremler (2002). Execução 
própria. 
Tabela 1. The Marketing Strategy Continuum: Some Implications. Fonte: Grönroos (1991). 
Traduzido e adaptado. 
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Os primeiros (benefícios de confiança), ligados ao aspeto psicológico do relacionamento, 
dizem respeito ao estar-se seguro sobre o que se vai obter numa aquisição do serviço; dá-se uma 
redução dos níveis de ansiedade e um aumento do sentimento de conforto e do nível de confiança 
durante o processo de aquisição do serviço (Berry, 1995; Bitner, 1995; Morgan e Hunt, 1994). 
O segundo tipo (benefícios sociais) está diretamente ligado ao reconhecimento pessoal dos 
clientes pelos funcionários da organização, à própria familiaridade do cliente com os funcionários e 
à criação de amizades entre os funcionários e os clientes (Barnes, 1994; Berry, 1995). No fundo, os 
benefícios sociais estão relacionados com a parte emocional do relacionamento. Para uma 
implementação dos benefícios sociais e do reconhecimento dos seus clientes recorre-se usualmente 
à ficha de cliente ou a bases de dados que devem ser constantemente atualizadas com as 
informações mais recentes respeitantes aos clientes. 
Por fim, os benefícios de tratamento-especial, ligados, em parte, à fração económica do 
relacionamento, proporcionam aos clientes vantagens especiais relativamente a outros, como 
preços diferenciados, atendimento preferencial e serviços adicionais. Além de benefícios 
monetários, verifica-se também a ocorrência de benefícios não-monetários, como a poupança de 
tempo na procura de um novo prestador do serviço (Sheth e Parvatiyar, 1995). Ainda dentro dos 
benefícios de tratamento-especial, pode ocorrer a adaptação ou personalização do serviço com 
base nas preferências do cliente, prevenindo eventuais inconveniências ou complicações para si 
(Henning-Thurau, Gwinner e Gremler, 2002). 
Ainda Henning-Thurau, Gwinner e Gremler (2002), conduziram um estudo tendo em vista a 
análise empírica da dimensão, existência e importância deste conjunto de benefícios. Concluíram 
que as categorias dos benefícios relacionais variam na sua importância consoante o tipo de serviço 
em consideração. Dividindo o tipo de serviços em três categorias, (i) serviços de alto-contacto, 
personalizados e pessoais, (ii) serviços de contacto moderado, semipersonalizados e impessoais, 
e (iii) serviços de contacto moderado e estandardizados, verifica-se que, devido à redução dos níveis 
de ansiedade e de perceção de ansiedade e de risco, os benefícios de confiança são os mais 
importantes para os consumidores nas três categorias. Os benefícios sociais são os segundos mais 
importantes nas três categorias de serviços uma vez que se dá lugar ao reconhecimento pessoal do 
cliente pelos funcionários e colaboradores da organização, o que pode originar o desenvolvimento 
de uma amizade. Por fim, os benefícios de tratamento-especial são os menos importantes para os 
consumidores nas três categorias de serviços, uma vez que a principal motivação para os clientes 
quererem pertencer a programas de relacionamento é o acesso a preços mais baixos (Peterson, 
1995). 
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1.3. Dimensões da qualidade de um relacionamento 
 
A qualidade do relacionamento, considerado um megaconstructo (Henning-Thurau, 
Gwinner e Gremler, 2002), é composta por uma série de elementos-chave que refletem a natureza 
do relacionamento existente entre a organização e o cliente. Nesta próxima secção irá ser abordado 
um conjunto de constructos que compõe a qualidade do relacionamento: valor percebido, qualidade 
percebida, satisfação, confiança, comprometimento e lealdade (Figura 2).  
Estes constructos foram escolhidos porque é de entendimento geral de vários autores 
(Crosby, Evans e Cowles, 1990; Garbarino e Johnson, 1999; Harris e Goode, 2004) que são 
componentes-chave da qualidade do relacionamento. 
 
 
1.3.1. Valor percebido 
 
Zeithaml (1988, p. 14) sugere que o valor percebido pode ser considerado como uma «(…) 
consumer’s overall assessment of the utility of a product (or service) based on perceptions of what 
is received and what is given», referindo-se a esta abordagem como uma comparação dos 
componentes do produto ou serviço que são recebidos e dados (Sweeney e Soutar, 2001, p. 204; 
Tu, Li e Chih, 2013, p. 471).  
A literatura aponta frequentemente a definição do conceito de valor para uma 
concetualização de afetação de recursos, ou seja, uma troca entre qualidade e preço. Estes dois 
componentes (qualidade e preço) transportam para a compreensão do valor percebido dois efeitos 
díspares, mais especificamente no que diz respeito ao dinheiro envolvido (Sweeney e Soutar, 2001, 
p. 204). Zeithaml (1988) argumenta que alguns clientes percecionam valor quando a empresa 
pratica preços baixos, já outros percecionam valor quando há um equilíbrio entre qualidade e preço. 
Deste modo, os componentes do valor têm diferente peso na sua consideração; a mesma autora 
concluiu ainda que o valor obtido por alguns consumidores provém de todos os componentes 
relevantes que oferecem e recebem. 
Michael Porter (1990) considerou a definição de Zeithaml muito simplista, abordando o 
conceito de valor como uma vantagem competitiva capaz de proporcionar ao comprador um valor 
único e superior em termos da qualidade do produto, características especiais e serviço pós-venda, 
permitindo assim à empresa diferenciar-se e, consequentemente, praticar preços mais altos e obter 
uma maior rentabilidade quando comparada à dos concorrentes. 
14 
 
Anderson e Srinivasan (2003), num trabalho de investigação acerca do impacto da 
satisfação na lealdade no contexto do comércio eletrónico, concluíram que o valor percebido online 
e a confiança exercem influências semelhantes em relação a conexões entre satisfação e lealdade 
(Cronin, Brady e Hult, 2000; Harris e Goode, 2004; Tu, Li e Chih, 2013, p. 471). 
Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) numa pesquisa realizada com o objetivo de 
compreender quais os comportamentos e práticas de prestadores de serviços que constroem ou 
deterioram confiança e quais os mecanismos que a convertem em valor e lealdade em situações de 
trocas relacionais, recorrem ao constructo valor como um mediador do efeito confiança-lealdade, 
apontando associações diretas entre confiança e valor (2002, p. 22), definindo-o «(…) as the 
consumer’s perception of the benefits minus the costs of maintaining an ongoing relationship with a 
service provider» (2002, p. 21). Os autores acrescentam ainda que  
«(…) consumers are hypothesized to indicate behavioral intentions of loyalty toward the 
service provider as long as such relational exchanges provide superior value. Otherwise, the consumer 
is motivated to disengage, demonstrating lack of loyalty» (2002, p. 21). 
 
Pode-se assim concluir que uma organização que seja capaz de distribuir valor aos seus 
clientes se encontra propensa a desenvolver relacionamentos de lealdade (Sirdeshmukh, Singh e 
Sabol, 2002) e sendo, por sua vez, portadora de uma vantagem competitiva (Porter, 1990), esta 
pode afetar positivamente o grau de satisfação dos seus consumidores (Cronin, Brady e Hult, 2000).  
 
 
1.3.2. Qualidade percebida 
 
Nos dias vigentes, a qualidade de determinado produto ou serviço é um dos elementos mais 
diferenciadores que uma empresa pode possuir e, quando imposto pela gestão como um dos 
elementos nucleares do bem em questão, acarreta consigo uma série de vantagens competitivas 
para a organização face aos seus concorrentes. 
Antes de continuar com a abordagem deste constructo, deve ser referido que a maior parte 
da literatura acerca do conceito de qualidade se encontra direcionada para o setor dos serviços. Isto 
deve-se ao facto de ser mais complexo averiguar a qualidade de um serviço devido às suas 
características (i) intangíveis (o serviço não é um bem físico, logo não é fácil conseguir manter uma 
uniformidade no conjunto das suas características e especificações), (ii) heterógenas (o 
desempenho do serviço pode variar de produtor para produtor, logo é difícil conseguir manter uma 
consistência na maneira como é prestado) e (iii) inseparáveis (no setor dos serviços o fabrico e 
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consumo são simultâneos, logo não é simples conseguir averiguar se o serviço está a ser conferido 
de acordo com as especificações da organização). 
Grönroos (1984) foi um dos primeiros académicos a abordar o conceito de qualidade 
percebida. Segundo este, «(…) one has to have a clear picture of what the customers in the 
marketplace really are looking for and what they are evaluating in the customer relation of service 
firms» (Grönroos, 1984, p. 36). Uma vez que o termo qualidade do serviço não era, até então, 
«defined in a way which could guide management decisions (…)» impulsionou-o a desenvolver um 
modelo de qualidade de serviços «(…) which describes how the quality of services is perceived by 
customers» (Grönroos, 1984, p. 36). Para tal, Gronröos recorreu a uma análise da literatura 
existente sobre comportamento do consumidor, chegando à breve conclusão que «higher levels of 
performance lead to higher evaluations, if expectations are held constant and that conflict arousal, 
in relation to the consumption of a product, depends on product performance relative to the 
expectations of the consumer» (Grönroos, 1984, pp. 36–37), levando-o a definir qualidade percebida 
como «the outcome of an evaluation process, where the consumer compares his expectations with 
the service he perceives he has received» (Grönroos, 1984, p. 37).  
Desta definição surgem então duas variáveis dependentes: o serviço esperado e o serviço 
percebido. Contudo, verifica-se um conjunto de recursos que se pode encontrar sob ou fora do 
controlo da organização e que pode influenciar estas duas variáveis, nomeadamente: (i) promessas 
emitidas através de publicidade e estratégias de preço podem influenciar as expectativas do cliente 
e, consequentemente, o que se espera obter; (ii) uma vez que em experiências anteriormente tidas 
o cliente pode avaliar a performance do produto ou serviço, estas podem afetar a sua perceção face 
a um produto ou serviço. Dentro desta performance verificam-se dois subprocessos: a instrumental 
performance, ou seja, o resultado técnico do processo de produção, aquilo com que o cliente fica; e 
a expressive performance, mais ligada aos aspetos psicológicos do produto ou serviço, 
nomeadamente as interações entre vendedor e comprador e os diversos contactos que o cliente 
teve com os diversos recursos e atividades da empresa; (iii) a technical quality dimension, 
correspondendo ao que o cliente recebe do conjunto de interações com a empresa, ou seja, ao bem 
físico no caso de ser um produto; (iv) o desempenho e comportamento dos recursos humanos da 
organização e os clientes que também adquirem o mesmo produto podem ter uma influência positiva 
ou negativa na interação entre comprador e vendedor; por fim, (v) a imagem corporativa influencia 
as expectativas dos consumidores, uma vez que é através desta que clientes percecionam a 
empresa (Grönroos, 1984, pp. 37–39). 
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) propuseram, também, um modelo de qualidade do 
serviço. Estes autores alertam para o facto de qualidade ser «(…) often mistaken for imprecise 
adjectives like “goodness, or luxury, or shininess, or weight” (…)» (1985, p. 41), referindo que «(…) 
quality and its requirements are not easily articulated by consumers (…)» (1985, p. 41). Para o 
desenvolvimento deste modelo investigaram quatro categorias de serviços através de um conjunto 
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de entrevistas de focus group. Através destas, os autores desenvolveram um modelo que inclui «a 
set of key discrepancies or gaps […] regarding executive perceptions of service quality and the tasks 
associated with service delivery to consumers. These gaps can be major hurdles in attempting to 
deliver a service which consumers would perceive as being of high quality» (1985, p. 42). Estas 
discrepâncias incluem: (i) desfasamentos entre a expectativa do cliente e a perceção da gestão; (ii) 
disparidades entre a perceção da gestão e a especificação da qualidade do serviço; (iii) lacunas 
entre as especificações da qualidade do serviço e a prestação do serviço; (iv) diferenças entre a 
prestação do serviço e comunicações externas; e (v) discrepâncias entre o serviço esperado e o 
serviço percecionado (1985, pp. 44–46). Para colmatar estas falhas na qualidade, os investigadores 
propõe um conjunto de determinantes da qualidade do serviço: «access, communication, 
competence, courtesy, credibility, reliability, responsiveness, security, tangibles [e] 
understanding/knowing the customer» (1985, p. 48). 
Relativamente à comunicação, os autores referem que esta  
«(…) means keeping customers informed in language they can understand and listening to 
them. It may mean that the company has to adjust its language for different customers – increasing the 
level of sophistication with a well-educated customer and speaking simply and plainly with a novice» 
(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985, p. 47). 
 
Aqui evidencia-se o impacto que a comunicação (desenvolvida no capítulo 2 do presente 
trabalho) pode ter na qualidade percebida de um serviço. Torna-se, então, necessário para as 
empresas adaptarem o seu discurso consoante o tipo de cliente para colmatarem eventuais 
discrepâncias no que se pretende comunicar, tornando os seus consumidores elucidados 
relativamente ao serviço e, consequentemente, mais satisfeitos. 
Tsiotsou (2005) investigou o efeito dos vários níveis de qualidade percebida no 
envolvimento com o produto, satisfação global e intenções de compra de calçado desportivo, 
concluindo, neste estudo, que a qualidade percebida de um produto  
«(…) is an important issue in the development and implementation of marketing strategies 
aimed at brand image building and increasing market share. To build long-term relationships with 
consumers, marketers must ensure that the perceived quality of their products among consumers is 
high and remains so» (2005, p. 7). 
 
Ainda o mesmo autor refere que quando dotados de «[k]nowledge of how service quality is 
related to satisfaction, purchase intentions and product involvement might enable marketing 
managers to develop more effective marketing mixes, as product quality is more under the control of 
the business» (2005, pp. 7–8). 
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Uma vez que na maioria das vezes é através de atividades promocionais e de mensagens 
de publicidade que as organizações realçam os atributos dos seus produtos, evidencia-se aqui a 
importância do papel da comunicação e a sua relação com a qualidade percebida de um produto.  
«Since quality is so important to sport shoes consumers, retailers should include in their 
merchandise branded products that are considered by consumers as high quality brands» (Tsiotsou, 
2005, p. 8). 
 
Esta questão da importância da comunicação organizacional encontra-se desenvolvida no 
tópico 2.3 desta dissertação. 
Num estudo mais recente, Lai (2014) investigou o papel da qualidade do serviço, valor 
percebido e qualidade do relacionamento (composta por satisfação, confiança e comprometimento 
do cliente) na lealdade dos turistas a agências de viagem. Através de um questionário Lai concluiu 
que a qualidade do serviço de uma viagem organizada influencia o valor percebido da viagem 
organizada; o valor percebido de uma viagem organizada influencia a satisfação dos clientes face à 
agência de viagens; a satisfação face à agência de viagens leva os turistas a confiarem na agência 
de viagens; a confiança na agência de viagens influencia o comprometimento dos turistas face à 
agência de viagens; por fim, o comprometimento dos turistas a uma agência de viagens leva os 
turistas a serem leais à agência de viagens.  
Pode-se assim concluir que, sendo a aquisição da lealdade do cliente o objetivo da maioria 
das estratégias de marketing relacional das organizações, deve haver uma preocupação da gestão 
da organização em colmatar discrepâncias existentes na perceção do seu produto ou serviço. As 
empresas precisam direcionar recursos para administrar a qualidade dos seus bens, devendo reunir 
esforços para que o produto/serviço esperado corresponda efetivamente ao produto/serviço 
percebido. 
 
 
1.3.3. Satisfação 
 
O conceito de satisfação do cliente tem sido um dos principais alvos de investigação na área 
do marketing desde a segunda metade do século XX, surgindo várias definições relativas a este 
conceito-chave do marketing relacional. 
Oliver (1981) propõe que a satisfação é um estado psicológico associado a uma compra em 
particular e que resulta de uma comparação do nível de custos e benefícios recebidos e do nível de 
benefícios esperados de uma empresa. Ainda este autor sugere que, nesta comparação, surgem 
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sentimentos positivos e/ou negativos face à compra e que a satisfação é condicionada por um nível 
de expectativas desejadas que o cliente cria e pela sua confirmação ou não-confirmação.  
Oliver (1993, p. 419) sugere que os antecedentes da satisfação estão relacionados com as 
expetativas, com a sua não-confirmação e por uma componente emocional do próprio cliente 
relacionada com a noção pessoal de igualdade de tratamento dos clientes e de justiça e com os 
afetos, podendo estes últimos serem positivos ou negativos. Os afetos positivos são condicionados 
por fatores como interesse e prazer, já os negativos podem ter (i) origem externa, resultantes da 
própria experiência de consumo e pela crença que os problemas são motivados pelo fornecedor do 
produto, o que resulta em desprezo e repugnância; (ii) origem interna, resultantes do assumir da 
responsabilidade do cliente por uma má aquisição ou por uma prestação defeituosa do serviço, 
gerando sentimentos de vergonha e culpa; e (iii) origem situacional, quando o começo do problema 
tem princípio no exterior dos intervenientes da compra e a culpa é imputada a ninguém, refletindo-
se em sentimentos de medo e tristeza. 
Selnes (1993, p. 21), num estudo conduzido para apurar qual o efeito da qualidade do 
produto na reputação da marca, satisfação e lealdade, aponta que a satisfação consiste num 
julgamento avaliativo de uma transação específica, ou seja, num sentimento geral em relação a um 
produto ou serviço específico pois os consumidores têm uma ideia como o produto ou serviço se 
compara com a norma ideal. Ainda que o cliente fique satisfeito com o desempenho do produto ou 
do serviço, pode avaliar a sua performance como medíocre com base em como se deveria ou 
poderia ter sido executado (Selnes, 1993, p. 21). Selnes (1993, p. 22) refere ainda que (i) desta 
comparação podem surgir fenómenos de repetição de compra, lealdade à marca e mudanças de 
atitude, apontando no seu modelo uma série de hipóteses, dentro das quais se destaca: a qualidade 
do desempenho tem um efeito positivo na satisfação; e que (ii) a satisfação apenas terá um efeito 
direto na lealdade quando os clientes estiverem habilitados a avaliar a qualidade do produto ou 
serviço através da sua experiência com o mesmo. 
Garbarino e Johnson (1999, p. 71) definem satisfação global, ou satisfação cumulativa, 
como «(…) an overall evaluation based on the total purchase and consumption experience with a 
good or service over time». Já satisfação do cliente é apontada como sendo o «(…) customer’s 
general level of satisfaction based on all cumulative experiences with the firm». A satisfação 
cumulativa deve ser distinguida da satisfação do cliente específica de transações que, no fundo, é 
um juízo avaliativo ou uma reação afetiva da experiência da transação mais recente com a empresa. 
Endo, Yang e Park (2012), num estudo conduzido com o objetivo de identificar quais os 
determinantes-chave da e-satisfação num processo de compra de sapatos online, apontam os 
atributos do produto, as propriedades do serviço e os atributos da web (qualidade do website) como 
importantes na fase de pré e pós-compra e no processo de compra em si mesmo (2012, p. 400). Os 
autores apontam ainda que a seleção do produto verifica ser-se mais importante na fase de pré-
compra e o serviço ao cliente detém especial posição na fase de pós-compra (2012, p. 399). Isto 
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deve-se ao facto de o consumidor desejar obter a máxima quantidade de informação possível antes 
de adquirir o par de sapatos e, numa situação de um processo de compra malsucedido, gostar de 
ter à sua disponibilidade diferentes serviços de comunicação que o possam ajudar a mitigar estas 
discrepâncias entre as suas expectativas e o resultado dessa compra (2012, p. 402). Os 
investigadores sugerem que, para que as organizações possam gerar comunicação boca-a-boca 
positiva, melhorar a satisfação do cliente e induzi-lo a novas situações de compra, deve-se analisar 
as comunicações pós-compra dos clientes e identificar rapidamente quais os problemas ocorridos 
para que se possa recuperar o serviço tão rápido quanto possível (2012, p. 402). 
Ainda que vários estudos reforcem a ideia que a satisfação influencia a lealdade e a 
comunicação boca-a-boca, constata-se que este impacto é relativamente complexo (Oliver, 1999; 
Stauss e Neuhaus, 1997; Tu, Li e Chih, 2013, p. 472 e 478).  
A influência da comunicação na satisfação encontra-se desenvolvida no tópico 2.2.7 desta 
dissertação. 
As definições apresentadas demonstram que as opiniões dos investigadores se concertam 
quando se indica que a avaliação da satisfação é realizada numa situação de consumo e pós-
experiência do produto ou serviço. Mais recentemente, a literatura aponta que os aspetos 
emocionais e afetivos desempenham um papel importante na avaliação da satisfação (Oliver, 1997; 
Tu, Li e Chih, 2013).  
 
 
1.3.4. Confiança 
 
A confiança é um dos conceitos que, tal como a satisfação, tem recebido muita atenção na 
literatura de marketing. Isto deve-se ao facto de ser um fator que pode proporcionar a conservação 
de um relacionamento a longo prazo e, consequentemente, a lealdade do consumidor. 
Morgan e Hunt (1994, p. 23) indicam que existe confiança quando uma parte crê na 
fidedignidade e integridade do parceiro de troca, mencionando ainda que numa relação pautada por 
confiança devem existir certas qualidades, como consistência, competência, honestidade, justiça, 
responsabilidade, utilidade e benevolência. 
Garbarino e Johnson (1999, p. 71), num estudo conduzido com o objetivo de apurar quais 
as relações existentes entre satisfação, confiança e comprometimento, definem confiança como 
«(…) trust in an organization, captured as customer confidence in the quality and reliability of the 
services offered». A confiança é vista como um elemento chave no estabelecimento de um 
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relacionamento bem-sucedido (Berry, 1995; Moorman, Deshpande e Zaltman, 1992; Morgan e Hunt, 
1994).  
Moorman, Deshpande e Zaltman (1992, p. 315) definem confiança como «(…) a willingness 
to rely on an exchange partner in whom one has confidence», alavancando a ideia de que há uma 
crença na credibilidade do parceiro resultante da sua capacidade de execução das tarefas, da sua 
fidedignidade e da sua intenção (Garbarino e Johnson, 1999, p. 71). 
De facto, na literatura de marketing, confiança é apresentada como um dos atributos 
centrais na iniciação, formação e manutenção de um relacionamento (Harris e Goode, 2004), 
encontrando-se diretamente ligada aos conceitos de compra (Harris e Goode, 2004), 
comprometimento (Morgan e Hunt, 1994) e lealdade (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988; 
Sirdeshmukh, Singh e Sabol, 2002).  
A confiança é, conforme a satisfação, influenciada pela comunicação, encontrando-se esta 
questão desenvolvida no tópico 2.2.8 desta dissertação. Já no tópico 2.3 aborda-se a influência do 
diálogo na confiança e contata-se uma ligação entre as premissas do marketing relacional com a 
componente comunicacional.  
Pode-se então concluir que um aumento nos níveis de confiança do consumidor origina um 
incremento do nível de comprometimento do mesmo face a uma marca, produto ou serviço (Morgan 
e Hunt, 1994). 
 
 
1.3.5. Comprometimento 
 
Tal como o constructo confiança, o comprometimento é reconhecido como um constituinte 
essencial de um relacionamento bem-sucedido a longo prazo (Garbarino e Johnson, 1999; Morgan 
e Hunt, 1994), tendo sido definido «(…) as an enduring desire to maintain a valued relationship (…)» 
(Moorman, Deshpande e Zaltman, 1992, p. 316).  
Já Garbarino e Johnson (1999, p. 73) apontam o comprometimento «(…) as customer 
psychological attachment, loyalty, concern for future welfare, identification, and pride in being 
associated with the organization». 
Gundlach, Achrol e Mentzer (1995) defendem que o comprometimento é composto por três 
componentes: (i) um componente instrumental de alguma forma de investimento, (ii) um 
componente de atitude que pode ser descrito como um comprometimento afetivo ou vínculo 
psicológico e (iii) uma dimensão temporal que indica que o relacionamento perdura com o tempo 
(Garbarino e Johnson, 1999). 
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Morgan e Hunt (1994, p. 23) referem que a importância do comprometimento é tanta que 
quando os parceiros de troca constatam que dado relacionamento é valioso para si e pode trazer 
benefícios para ambas as partes recorrem a todos os meios possíveis para o preservar. Por outras 
palavras, uma vez que o comprometimento pode ser visto como uma espécie de garantia da 
continuidade da realização de trocas entre parceiros, a parte que se encontra comprometida no 
relacionamento procura assegurar-se que o relacionamento dure indefinidamente. 
 
 
1.3.6. Lealdade 
 
Outrora a satisfação do cliente, hoje é a sua lealdade que as organizações procuram atingir 
(Harris e Goode, 2004). De facto, a lealdade do cliente é o objetivo estratégico de negócio do 
marketing relacional, sendo este conceito equacionado com a própria noção do marketing relacional. 
A literatura mostra que, devido ao impacto positivo, é vantajoso para as empresas ter uma base de 
clientes leal. Berry (1995) aponta que a lealdade do cliente influencia positivamente a rentabilidade 
da empresa através da redução de custos e do aumento das receitas por consumidor; Reichheld e 
Sasser (1990) referem que a lealdade do cliente afeta positivamente a retenção dos seus clientes; 
Barnes (1994) e Berry (1983) notaram que os custos de retenção são substancialmente mais baixos 
do que os custos de aquisição de novos clientes; Harris e Goode (2004) mencionam que clientes 
leais estão dispostos a gastar mais e atuam como porta-vozes para as empresas. 
Esta questão da atuação como porta-vozes para as empresas e a comunicação boca-a-
boca encontra-se desenvolvida no tópico 1.3.6, sob o nome Customer Reference Marketing. 
Na literatura de marketing que gira em torno desde conceito, encontram-se várias definições 
de lealdade, dentro das quais se destaca a do autor Richard L. Oliver (1999, p. 34) que aponta 
lealdade como  
«a deeply held commitment to rebuy or repatronize a preferred product/service consistently 
in the future, thereby causing repetitive same-brand or same brand-set purchasing, despite situational 
influences and marketing efforts having the potential to cause switching behavior».  
 
Mais, Oliver refere que para um cliente se tornar e manter leal deve crer que os produtos de 
uma empresa são a melhor alternativa disponível enquanto ignora, simultaneamente, ações de 
comunicação de outras organizações que indiquem que o produto a que se é leal até então não é o 
de melhor qualidade, o mais eficiente ou o de preço mais baixo.  
Na literatura há autores que separam o conceito de lealdade do de comportamento de 
compra repetida, argumentando que (i) a aquisição constante de um produto pode dever-se a meros 
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acasos ou a questões de conveniência e que (ii) o comportamento inconsistente de compra repetida 
pode, de certa forma, dissimular a lealdade dos clientes que são leais a várias marcas. 
 
 
1.3.6.1. Modelo das Quatro Fases da Lealdade 
 
Oliver (1997) na sua abordagem do conceito de lealdade defende que os clientes percorrem 
um conjunto de quatro fases sequenciais no processo de se tornarem leais (Figura 3). 
Na primeira fase, os clientes encontram-se leais a um nível cognitivo. As organizações, ao 
facultarem informações aos seus clientes que indicam que são “melhores” ou “mais preferíveis” que 
as alternativas, tornam os seus consumidores crentes na performance e nas características dos 
produtos ou serviços da sua marca. Nesta fase, a cognição dirige-se à marca, uma vez que pode 
advir de novos conhecimentos acerca da marca ou de informações provenientes de experiências 
com a mesma. 
Na segunda fase, os clientes tornam-se leais a um nível afetivo. O desenvolvimento da 
lealdade para com a marca encontra-se no estágio em que progrediu com base em contactos 
satisfatórios acumulados com a marca, determinando o surgimento de uma dimensão de agrado e 
de satisfação. O comprometimento encontra-se numa fase em que se encontra codificado na mente 
do consumidor como cognição e afeto para com a marca. 
Na fase seguinte, a terceira, o desenvolvimento da lealdade encontra-se no estado conativo, 
ou seja, na mente do consumidor ocorre um processo de intenção de recompra da marca resultante 
Lealdade
Comprometimento
Confiança
Satisfação
Qualidade percebida
Valor percebido
Figura 2: Esquematização das dimensões da qualidade de um relacionamento de acordo com a 
revisão da literatura. Execução própria. 
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de episódios repetidos de afeto positivo com a marca. A conação, ao incluir um processo mental de 
formação de vontade, implica um comprometimento afetivo resultante na motivação para adquirir os 
produtos ou serviços da marca em questão.  
Por fim, na quarta e última fase, os consumidores desenvolvem a sua lealdade a um nível 
comportamental. A intenção de motivação transforma-se em prontidão a agir, convertendo as 
intenções em ações. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Em suma, a lealdade cognitiva foca-se nos aspetos do desempenho da marca, a lealdade 
afetiva é direcionada à aprazibilidade da marca, a lealdade conativa dá-se quando o consumidor se 
focaliza no desejo de querer adquirir a marca e a lealdade da ação diz respeito ao comprometimento 
da ação de recompra. 
 
 
1.3.6.2. Obstáculos à Lealdade 
 
Oliver (1999) aponta um conjunto de aspetos que se podem afirmar como impedimentos à 
implementação do conceito de lealdade pelos consumidores. 
Um dos pontos que pode ser um entrave à lealdade são idiossincrasias do consumidor. Um 
cliente que procure obter variedade na oferta de produtos não irá ser leal à marca a menos que essa 
procura seja satisfeita por um conjunto de alternativas novas e diferenciadas. A lealdade multimarca 
pode ser, também, um impedimento na obtenção da lealdade do cliente bem como alterações que 
ocorram na vida do mesmo, como alterações a nível da maturidade do consumidor que fazem com 
que este procure novas categorias de produtos para satisfazer novas necessidades. 
Lealdade 
Cognitiva
Lealdade 
Afetiva
Lealdade 
Conativa
Lealdade da 
Ação
Figura 3: Esquematização das fases da lealdade baseada no estudo de 
Oliver (1997). Execução própria. 
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Outro tópico que os marketers têm de superar é os incentivos de mudança. Devido à 
natureza irracional da lealdade dos consumidores, as empresas concorrentes, por meio de 
incentivos verbais e físicos e de mensagens persuasivas através da comunicação externa, atraem 
os clientes para si, em detrimento da sua marca preferencial. 
Esta questão da influência da componente comunicativa e das funções a que as 
organizações recorrem para comunicar encontra-se desenvolvida no tópico 2.3 desta dissertação. 
Voltando às fases da lealdade, a etapa mais difícil de derrubar é a da ação e a mais fácil é 
a fase cognitiva, dado que os consumidores estão atentos às comunicações emitidas pelas 
diferentes marcas e vocacionados a experimentar os produtos ou serviços de todas as marcas que 
chamem à sua atenção. 
De facto, o modelo das quatro fases da lealdade está sujeito a diferentes vulnerabilidades 
no que diz respeito à aquisição da lealdade do cliente. 
Na primeira fase, além da dificuldade referida anteriormente, a lealdade baseia-se nos níveis 
de performance, sejam eles funcionais, estéticos ou baseados no custo, e não na marca em si. 
Consequentemente, a comunicação de melhores atributos de marcas concorrentes pode alterar com 
facilidade a perceção da imagem dos consumidores acerca da marca preferencial. 
Já na segunda fase, a lealdade afetiva está suscetível a alterações devido ao surgimento 
de descontentamentos no nível cognitivo, podendo induzir simultaneamente mudanças no nível da 
atitude e/ou no nível de atratividade de marcas concorrentes. Os consumidores podem mesmo 
chegar a experimentar voluntariamente produtos ou serviços de marcas alternativas. 
Apesar da terceira fase da lealdade orientar o consumidor para a um nível mais forte de 
comprometimento para com a marca, situações de descontentamento podem desgastar essa 
vontade de se manter envolvido com a marca, principalmente se durante essa fase de insatisfação 
o consumidor se deixar afetar por comunicações de concorrentes que enfatizem a importância de 
manter os clientes satisfeitos. Além disso, a experimentação de produtos de concorrentes através 
de amostras, cupões ou promoções no local de venda pode ser eficaz, uma vez que o consumidor 
não se encontra relutante a resistir à experimentação de produtos ou serviços de novas ofertas 
adversárias. 
Por fim, na fase da lealdade comportamental, como o consumidor se encontra prontificado 
a comprar apenas produtos ou serviços da mesma marca preferencial e desenvolveu aptidões para 
descartar comunicações de concorrentes, as marcas são governadas pela recompra inercial dos 
seus produtos pelo segmento de clientes leais. Pode ocorrer nesta fase uma deterioração do 
desempenho da marca devido a uma escassez da disponibilidade do produto ou serviço causada 
pela aquisição em massa pelos clientes leais. 
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Pode-se concluir então que, da mesma forma que a satisfação é um fator-chave na 
aquisição da lealdade dos clientes, o descontentamento é o principal causador de atitudes de 
hesitação em relação à lealdade dos consumidores e um motivador preponderante numa situação 
de incentivos de mudança. 
 
1.4. Relações entre as dimensões da qualidade de um relacionamento 
 
Harris e Goode (2004) basearam-se no trabalho das quatro fases sequenciais da lealdade 
de Oliver (1997) e apresentaram um modelo (Figura 4) que coloca a confiança como fator 
fundamental e detentor de um papel fulcral na aquisição da lealdade dos clientes no retalho 
eletrónico. 
Neste estudo, os autores referem a importância da aquisição da lealdade dos clientes, 
afirmando que clientes fiéis compram mais, estão dispostos a gastar mais, são mais fáceis de se 
lidar e atuam como porta-vozes das empresas (Harris e Goode, 2004, p. 139), o que leva os autores 
a afirmar que clientes leais são altamente rentáveis. 
Numa tentativa de perceber a dinâmica dos serviços, Harris e Goode (2004) analisam um 
conjunto de abordagens previamente estabelecidas, chegando à rápida conclusão que os 
investigadores da área dos serviços continuam a dedicar muita da sua atenção às intenções de 
lealdade, valor percebido, satisfação e qualidade do serviço.  
 
Figura 4: A conceptual framework of loyalty, trust, value, satisfaction, and service quality.  
Fonte: Harris e Goode (2004, p. 141). Traduzido. 
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É contudo no estudo de Cronin, Brady e Hult (2000) que Harris e Goode (2004) depositam 
parte do tempo dedicado à análise bibliográfica, referindo algumas das conclusões que estes três 
autores chegaram, nomeadamente: (i) intenções de comportamento são antecedidas por valor, 
qualidade e satisfação, em que o valor e a satisfação mediam a ligação entre qualidade e intenção; 
(ii) há associações entre qualidade do serviço e valor percebido; (iii) verificam-se associações entre 
qualidade do serviço e satisfação; (iv) constatam-se associações entre valor percebido e lealdade; 
(v) ocorrem ligações entre valor percebido e satisfação; e (vi) a satisfação e a lealdade encontram-
se também associadas. 
Esta esquematização coloca a lealdade como uma consequência direta e indireta de 
relacionamentos ancorados em confiança, valor percebido, satisfação e qualidade do serviço. Deve 
ser referido que, ao basearem-se nas conclusões e abordagens de serviço desenvolvidas em 
contextos offline previamente discutidas, um dos objetivos dos autores era apurar quais os fatores 
que alavancariam a lealdade em meios online. 
Os autores avançam, então, as seguintes hipóteses novas face à teoria existente: 
 H1: Há quatro níveis sequenciais de lealdade (respetivamente: cognitiva, afetiva, 
conativa e de lealdade da ação); 
 H2: A confiança tem uma influência positiva na lealdade; 
 H3: A confiança tem uma influência positiva na satisfação; 
 H4: O valor percebido tem uma influência positiva na confiança; 
 H5: A qualidade do serviço tem uma influência positiva na confiança. 
Conclui-se, então, que a confiança é o fator central da aquisição da lealdade, 
simultaneamente influenciado de forma direta e indireta pelo valor percebido, satisfação e qualidade 
do serviço. 
 
 
1.5. Relação entre os benefícios relacionais e as dimensões da qualidade do 
relacionamento  
 
Ainda que não tenha sido cientificamente comprovado que os benefícios relacionais se 
encontrem diretamente ligados às dimensões da qualidade do relacionamento, há autores que 
apontam para a ocorrência de influências destes na lealdade do cliente e na comunicação boca-a-
boca. 
Henning-Thurau, Gwinner e Gremler (2002) desenvolveram um modelo (Figura 5) que 
associa os benefícios relacionais e as perspetivas da qualidade do relacionamento e especifica 
como podem influenciar dois efeitos relacionais: a lealdade e a comunicação boca-a-boca. 
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No tópico 2.5 desta dissertação desenvolve-se as influências da comunicação boca-a-boca 
e da estratégia de Customer Reference Marketing na alavancagem de credibilidade entre parceiros 
B2B e na integração de práticas e funções internas e externas resultantes desta referenciação de 
clientes numa organização. 
Autores como Goodwin e Gremler (1996) e Goodwin (1996) sugerem que os benefícios 
sociais se encontram positivamente relacionados com o comprometimento do cliente no 
relacionamento. Uma vez que os benefícios sociais se focam mais em relacionamentos do que no 
desempenho do próprio serviço, Berry (1995) afirma que o estabelecimento de laços sociais entre 
os colaboradores de uma organização e os clientes torna-os mais propensos a comprometerem-se 
mais com essa mesma organização e que se pode recorrer a esses mesmos laços para promover 
a lealdade do consumidor. Henning-Thurau, Gwinner e Gremler (2002) mostram também que, já 
que a interação entre o cliente e os funcionários é fundamental na perceção da qualidade do cliente 
em relação ao serviço e que os benefícios sociais são desejados pelo consumidor em acréscimo 
dos benefícios funcionais, é de esperar que se estabeleça uma relação positiva entre os benefícios 
sociais e a satisfação do cliente e uma influência direta dos benefícios sociais na lealdade do cliente. 
Figura 5: An Integrative Model on the Determinants of Key Relationship Marketing Outcomes. 
Fonte: Henning-Thurau, Gwinner e Gremler (2002, p. 235). Adaptado. 
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Uma empresa que proporcione aos seus clientes benefícios de tratamento-especial faz com 
que as barreiras de mudança cognitivas aumentem, o que pode resultar num aumento da lealdade 
e do comprometimento do consumidor para com o fornecedor do serviço. Reynolds e Beatty (Apud 
Henning-Thurau, Gwinner e Gremler, 2002) propõem que os benefícios de tratamento-especial 
podem ser entendidos como uma parte do desempenho do serviço-base pelos clientes, o que 
podem influenciar positivamente a satisfação do cliente face ao serviço. 
A confiança no serviço acarreta benefícios para o cliente (por exemplo, a diminuição dos 
custos de transação), o que faz com que se origine um estímulo no seu comprometimento e na sua 
lealdade para com o serviço (Garbarino e Johnson, 1999; Morgan e Hunt, 1994). Berry (1995) 
sugeriu que a confiança reduz os níveis de incerteza e vulnerabilidade em serviços que são difíceis 
de avaliar devido ao seu carácter intangível, complexo e de natureza técnica, como por exemplo 
uma consulta médica; por esta razão sugeriu que clientes que desenvolvessem confiança no 
prestador do serviço devido a experiências positivas passadas tinham motivos para se manter num 
relacionamento uma vez que evitavam inconveniências na procura constante de um novo prestador. 
Ou seja, a lealdade para com a organização é maior se os consumidores têm perceções de 
confiança no prestador do serviço. 
Assim como a confiança, também a satisfação pode influenciar o comprometimento do 
cliente, visto que a satisfação se encontra relacionada com o cumprimento das necessidades sociais 
dos clientes. Nesta mesma realização repetida das necessidades sociais do cliente é possível que 
origine laços emocionais e que contribuam para o comprometimento (Hennig-Thurau e Klee, 1997). 
De facto, a satisfação é regularmente aceite como o principal gerador da comunicação boca-a-boca 
positiva. 
Por fim, num estudo conduzido por Pritchard, Havitz e Howard (1999) constatou-se que o 
comprometimento se encontra fortemente ligado com a lealdade do cliente e que influencia 
diretamente um comportamento de comunicação boca-a-boca positivo. 
 
 
1.6. Relação entre satisfação, confiança e comprometimento e componentes de atitude e 
futuras intenções 
 
Num estudo realizado por Garbarino e Johnson (1999) são analisadas quais as relações 
existentes entre satisfação, confiança e comprometimento e os componentes de atitude de 
satisfação e futuras intenções dos clientes de uma companhia de teatro de repertório off-Broadway1 
                                                     
1 As peças e musicais off-Broadway são representados em Nova Iorque, em teatros com capacidade entre os 
100 e os 499 lugares. A classificação destas produções é gerenciada pela Actor’s Equity Association, sediada 
em Nova Iorque. 
29 
 
de Nova Iorque. Os autores propõem, então, dois modelos que incluem os constructos confiança e 
comprometimento (Figura 6) e o constructo satisfação global (Figura 7). 
No primeiro modelo sugere-se que confiança e comprometimento são os constructos 
mediadores entre os componentes de atitude e futuras intenções nos clientes altamente relacionais. 
Neste modelo podemos encontrar as seguintes hipóteses: 
 H1: Para todos os grupos de clientes há relações positivas entre os componentes 
de atitude (satisfação para com os atores, preferência pela familiaridade dos atores, 
satisfação referente à peça e satisfação referente às instalações do teatro) e 
satisfação global; 
 H2: Para clientes com uma orientação altamente relacional, verificam-se relações 
positivas entre os componentes de atitude (satisfação para com os atores, 
preferência pela familiaridade dos atores, satisfação referente à peça e satisfação 
referente às instalações do teatro) e confiança na capacidade execução dos 
serviços desejados da organização; 
 H3: Para clientes com uma orientação altamente relacional, verificam-se relações 
positivas entre os componentes de atitude (satisfação para com os atores, 
preferência pela familiaridade dos atores, satisfação referente à peça e satisfação 
referente às instalações do teatro) e o comprometimento para com a organização; 
 H4: Para clientes com uma orientação altamente relacional, o comprometimento 
para com a organização encontra-se positivamente relacionado com a confiança na 
organização; 
 H5: Para clientes com uma orientação altamente relacional, a confiança na 
organização media as relações entre os componentes de atitude e futuras 
intenções; 
 H6: Para clientes com uma orientação altamente relacional, o comprometimento 
para com a organização media os relacionamentos entre os componentes de atitude 
e as futuras intenções. 
Conclui-se, assim, que os conceitos de confiança e comprometimento são elementos-chave 
na construção de relacionamentos pautados pela perspetiva de marketing relacional; e que 
substituem os efeitos da satisfação global em futuras intenções de comportamento ou atitude. 
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Ainda os mesmos autores propõem um segundo modelo (Figura 7) que identifica a 
satisfação global como o constructo-chave mediador entre os componentes de atitude, outras 
análises globais, e intenções futuras.  
Figura 6: Model of Trust and Commitment as Mediators. Fonte: Garbarino e Johnson (1999, p. 74).  
Traduzido. 
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Neste modelo podemos encontrar as hipóteses subsequentes: 
 H1: Para todos os grupos de clientes há relações positivas entre os componentes 
de atitude (satisfação para com os atores, preferência pela familiaridade dos atores, 
satisfação referente à peça e satisfação referente às instalações do teatro) e 
satisfação global; 
 H7: Para clientes com uma baixa orientação relacional, a satisfação global media 
as relações existentes entre os componentes de atitude e futuras intenções; 
 H8: Para clientes com uma baixa orientação relacional, há uma relação positiva 
entre a satisfação global e a confiança na organização; 
 H9: Para clientes com uma baixa orientação relacional, há uma relação positiva 
entre a satisfação global e o comprometimento para com a organização. 
Figura 7: Model of Overall Satisfaction as Mediator. Fonte: Garbarino e Johnson (1999, p. 75). Traduzido. 
32 
 
Através da formulação destes dois modelos por Garbarino e Johnson (1999), conclui-se que 
diferentes tipos de clientes interagem de maneiras diferentes para com uma organização. Clientes 
altamente relacionais são pautados pela obtenção da confiança e comprometimento de uma 
organização como constructos mediadores entre os componentes de atitude e futuras intenções; já 
os clientes com padrões mais transacionais baseiam-se na satisfação global de um produto ou 
serviço como elemento mediador entre os componentes de atitude e futuras intenções de 
comportamento.  
Este facto acarreta alguns desafios para as empresas e organizações, uma vez que o 
cliente, ainda que a empresa pratique uma perspetiva de marketing relacional, pode não estar 
interessado em desenvolver um relacionamento ou na fidelização.  
Berry (1995) aponta para o facto de as organizações, por vezes, necessitarem forçosamente 
de executar ambas as estratégias de marketing relacional e transacional para com os seus clientes 
devido à suscetibilidade que estes podem desenvolver face à lealdade. 
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2. A comunicação e os seus efeitos no marketing relacional 
 
«A comunicação de marketing pode ser extremamente recompensadora (…) [sendo] o meio 
pelo qual as empresas buscam informar, persuadir e lembrar os consumidores – direta ou 
indiretamente – sobre os produtos e marcas que comercializam. Num certo sentido, a comunicação 
de marketing representa a ‘voz’ da marca e é o meio pelo qual ela estabelece um diálogo e constrói 
relacionamentos com os consumidores» (Kotler e Keller, 2006, p. 532). 
 
Neste segundo tópico desta dissertação procura-se abordar quais os efeitos e 
consequências da comunicação no marketing relacional. Por esta razão, desenvolvem-se um 
conjunto de parágrafos referentes (i) a aspetos linguísticos denotados a partir de uma análise de 
nomes de marcas, (ii) a funções e instrumentos a que a organização pode recorrer para comunicar, 
(iii) à comunicação interna e externa nas organizações, (iv) a efeitos da comunicação numa relação 
diádica entre parceiros B2B e, por fim, (v) a um formato de comunicação intra e interorganizacional 
denominado por Customer Reference Marketing. 
 
 
2.1. Influências da vertente comunicacional na designação da marca, produto ou serviço 
 
Como se pode apurar desde cedo, a comunicação está inerente a todo o processo de 
marketing, desde a criação do nome da organização ao feedback da implementação de uma 
estratégia de marketing. 
A American Marketing Association (1995) define marca «as a ‘Name, term, design, symbol, 
or any other feature that identifies one seller's good or service as distinct from those of other sellers». 
De acordo com o Código da Propriedade Industrial, artigo 222.º, nº 1, aprovado pelo 
Decreto-Lei n.º 36/2003, de 5 de março,  
«a marca pode ser constituída por um sinal ou conjunto de sinais suscetíveis de 
representação gráfica, nomeadamente palavras, incluindo nomes de pessoas, desenhos, letras, 
números, sons, a forma do produto ou da respetiva embalagem, desde que sejam adequados a 
distinguir os produtos ou serviços de uma empresa dos de outras empresas». 
 
O ordenamento jurídico da marca consagra duas funções da marca: (i) a identificação de 
um produto ou serviço que se transpõe no princípio da especialidade da marca, ou seja, a marca 
deve estar ligada a um objeto, estando protegida no âmbito do território do produto ou serviço que 
identifica e (ii) a diferenciação face à concorrência, traduzindo-se no princípio do caráter distintivo, 
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princípio este nuclear e que reforça a ideia de que uma marca deve ser detentora de uma 
capacidade distintiva ou diferenciadora relativamente aos produtos ou serviços que se encontram 
registados por si (Lencastre e Côrte-Real, 2010, pp. 400–401). 
A comunicação é realizada através de letras, números, palavras, imagens, símbolos, sons, 
entre outros, sinais que são o recurso nuclear de propagação e recognição de uma marca, sendo 
formalizado de acordo com uma estrutura na qual as tarefas e os papéis individuais são 
diferenciados e onde a obtenção de objetivos comuns deve prevalecer às afinidades interpessoais. 
Segundo um estudo linguístico de nomes de marcas de empresas espanholas conduzido 
por González del Rio et al. (2011, p. 181) com o propósito de determinar quais as variáveis que 
influenciam a sua criação, a configuração do nome de uma marca é, desde a sua fase inicial, 
influenciada por aspetos linguísticos.  
Assim, a organização deve procurar uma designação (i) que soe bem para o consumidor 
(verificando-se questões de fonética), (ii) que seja breve e simples (atesta-se a inclusão de assuntos 
morfológicos), (iii) que seja fácil de pronunciar (questões de fonética) e (iv) que tenha conotações 
positivas para si (semântica). Dentro da morfologia incluem-se o número de palavras, o tipo de 
palavra (substantivo, verbo ou adjetivo), o género (masculino, feminino ou neutro), e o número 
(singular ou plural); e a semântica abrange o significado (sem significado ou significado), o tipo de 
nome (antropónimo, topónimo, acrónimo ou siglas, descritivo, sugestivo, arbitrário ou fantasia) e a 
relação com o produto (sem relação ou com relação). Os resultados obtidos neste estudo mostram 
que, uma vez que as características da empresa (nível de exportação, ano de fundação e setor 
empresarial) influenciam as características linguísticas do nome da marca, as organizações tendem 
a escolher um nome próprio e característico que é percebido pelo consumidor e que, por sua vez, 
utilizar-lho-á numa futura situação de compra. 
Além dos aspetos morfológicos, semânticos e fonéticos, a organização deve ter em atenção 
outros fatores que verificam ser-se importantes no processo de decisão da escolha de uma 
designação para uma marca, produto ou serviço. Em grande parte dos casos, as designações das 
marcas não são traduzidas. Por esta razão, as empresas devem-se preocupar em adotar um nome 
que seja apelativo, de fácil memorização e que seja passível de boas associações em todos os 
mercados em que irá estar presente e circular. De facto, há situações em que um nome que pareça 
satisfatório numa língua, noutra encontra-se relacionado com várias conotações negativas. 
Alterações ou acontecimentos no mundo podem também influenciar a escolha do nome de um 
produto. 
Além da designação da marca através do seu nome, verificam-se outros aspetos que 
também permitem à empresa comunicar. O uniforme dos recursos humanos, o procedimento da 
faturação, as viaturas usadas e a formação dos funcionários são alguns exemplos. 
 
35 
 
2.2. A lexicalização da marca 
 
Diariamente uma pessoa está exposta a cerca de mil e quinhentos nomes de marcas e 
reconhece cerca de cinco mil (González del Rio et al., 2011, p. 182). Como resultado desta 
comunicação e consequente exposição, estas designações das marcas começam a ser incluídas 
no léxico dos consumidores, originando processos de criação lexical e que podem causar a 
conceção de palavras novas. 
Na verdade, há situações em que o nome da marca se converte numa designação da sua 
categoria de produto ou serviço, de que são exemplos o fabricante de veículos todo o terreno Jeep, 
a marca de vestuário Kispo, a marca de brinquedos Lego, o produtor de lâminas de barbear Gillette 
e os fármacos paracetamol e ibuprofeno, mais conhecidos por Ben-u-ron e Brufen, respetivamente. 
Nestas situações, estas marcas contam com o mais elevado nível do grau de notoriedade, 
correspondendo este ao grau de conhecimento de uma marca pelo mercado. 
Mantovani Dal Corno (2006) na sua tese de doutoramento em Teorias do Texto e do 
Discurso, através da análise de textos de divulgação técnica e de anúncios publicitários e baseando-
se no trabalho de Castellví (2003) onde «(…) the terminological unit [is] seen as a polyhedron with 
three viewpoints: the cognitive (the concept), the linguistic (the term) and the communicative (the 
situation)» (2003, p. 187), realizou um estudo acerca da terminologia da indústria de mobiliário do 
Brasil.  
Sendo esta indústria caracterizada por «(…)uma estrutura dinâmica, na qual a formação de 
termos é motivada pela necessidade de denominar os três núcleos conceituais básicos: materiais, 
processo e equipamentos (máquinas e ferramentas) usados a fim de acompanhar a evolução 
tecnológica da área» (2006, p. 5), através da análise de unidades terminológicas, Mantovani Dal 
Corno investigou «(…)a constituição do domínio, a constituição formal das unidades que lhe são 
específicas, bem como a influência que exercem sobre essa linguagem de especialidade seus 
usuários e as situações comunicativas em que ocorre» (2006, p. 5). 
Assim, nesta análise terminológica, Mantovani Dal Corno investigou três faces a que as 
unidades terminológicas estão sujeitas: a face pragmática, a face semântica e a face formal. 
Dentro da face pragmática, Mantovani Dal Corno refere que «[f]alar da face pragmática das 
unidades terminológicas é, assim, falar da linguagem em funcionamento. É falar de seu papel como 
representação e comunicação nos textos que as veiculam» (2006, p. 78). Como referido, devido a 
uma exposição diária de novos termos, ocorrem processos de criação lexical que, por vezes, 
originam a criação de palavras novas e que futuramente acabam por se incorporar nos léxicos de 
uma língua. Este processo de criação lexical é denominado por neologia e a estas palavras novas 
dá-se o nome de neologismos. Na face semântica, Mantovani Dal Corno aponta que 
«[s]emanticamente, os termos são unidades que fazem referência a uma realidade – o conceito 
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denominado –, ou seja, são dotados de um significado que pode ser traduzido como um conjunto 
de traços distintivos.» (2006, p. 83) Por fim, na face formal, a autora atenta que  
«os termos, além de representarem e comunicarem os conceitos específicos de um 
determinado campo de conhecimento, apresentam as mesmas características formais das línguas 
naturais em que são veiculados. Essas características podem ser identificadas ao se observar os 
termos já consagrados de uma determinada terminologia, bem como podem ser levadas em 
consideração quando de criações neológicas» (Mantovani Dal Corno, 2006, p. 90). 
 
 
2.3. Funções de comunicação 
 
«O mundo dos negócios sobrevive de estratégias, produtos, serviços e públicos. Para que 
uma organização interaja com os diferentes públicos de interesse, investem em processos de 
comunicação com o objetivo de garantir bons resultados para o negócio.» (Ochoa, 2014, p. 107) 
 
(Kunsch, 2003, pp. 149–150) define comunicação organizacional como  
«Fenómeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma organização ou a ela 
se ligam, a comunicação organizacional configura as diferentes modalidades comunicacionais que 
permeiam sua atividade». 
 
As ações de comunicação organizacionais podem ser dirigidas a diferentes públicos. 
Anteriormente voltada quase exclusivamente a públicos externos com a intenção de conquistar, 
fidelizar e de se relacionar com atuais e potenciais clientes, a comunicação organizacional tem vindo 
a orientar-se, também, para o público interno, almejando crescimento e melhores resultados. 
(Ochoa, 2014, p. 107)  
Na comunicação interna o alvo são os funcionários da empresa e esta, por sua vez, amplia-
se aos seus familiares. Desta forma, as empresas tendo uma preocupação crescente com a 
preservação de bons resultados e com a qualidade dos produtos e serviços que produzem, iniciaram 
processos de investimento em ações de comunicação que promovam o estreitamento de relações 
e a motivação do público interno. Assim, para que a consolidação de relacionamentos entre 
funcionários e a organização seja instituída, as empresas estabelecem ações de comunicação 
internas, tendo como objetivos principais dar a conhecer e reforçar a missão, visão e valores da 
empresa. 
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«Hoje os negócios e qualquer Missão, visão, valores e políticas se complementam e, quando 
adequadamente trabalhados, integrados e divulgados, de forma a permear toda a estrutura 
organizacional, tornam-se ferramentas de ações efetivas de empreendedorismo, criatividade e 
obtenção da eficácia organizacional.» (Ianhez, 2006, p. 100, Apud. Ochoa, 2014, p. 109) 
 
É, também, através da comunicação interna que se estabelece um alinhamento das políticas 
e dos objetivos da empresa com os dos profissionais que nela laboram. 
«Deve existir total assimilação da ideia por parte da cúpula diretiva, dos profissionais 
responsáveis pela implantação e dos agentes internos envolvidos. Caso contrário, os programas a 
serem levados a efeito correção o risco de ser parciais e paliativos.» (Kunsch, 2003, p. 156; Ochoa, 
2014, p. 111) 
 
Mais uma vez, a comunicação ao alinhar os objetivos e políticas da empresa com os seus 
funcionários e informar os colaboradores sobre as normas e acontecimentos que envolvem a 
empresa, desempenha um papel crítico para o sucesso de qualquer organização. Kunsch (2003, p. 
154) aponta que um plano de comunicação é «uma ferramenta estratégica para compatibilização 
dos interesses dos empregados e da empresa, através do estímulo ao diálogo, à troca de 
informações e de experiências e a participação de todos os níveis». 
«Para garantir a presença nas mentes e nos corações de seus funcionários, as organizações 
criam modelos semelhantes aos produzidos fora delas, com os quais as pessoas já estão 
acostumadas. Assim, como a TV, o jornal, a revista, a internet, os principais canais de comunicação 
que acessamos para tomar conhecimento do que afeta nossas vidas, as empresas mantém um 
sistema formal de comunicação.» (CLEMEN, 2009, p.61, Apud. Ochoa, 2014, p. 112) 
 
A comunicação propicia a convergência, a participação e a união do grupo. Por esta razão, 
torna-se importante que a empresa estabeleça um conjunto de estratégias de comunicação que 
possibilite um bom relacionamento entre todos os elementos da organização quer interna, quer 
externamente. A comunicação interna afeta a comunicação interpessoal que, por sua vez se orienta 
para a relação entre os funcionários. Estando o público interno alinhado nos mesmos interesses e 
objetivos, acabam por desenvolver relacionamentos e hábitos de socialização e conversação 
salutares entre si o que, para a empresa, revelar-se-á extremamente benéfico pois, a longo prazo, 
será detentora de uma vantagem competitiva dificilmente reproduzível pelos seus concorrentes. 
 
«ECCO’s factories are managed based on the lean manufacturing philosophy, in which the 
employees are highly involved in working with continuous improvements. The result of this work is 
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tangible and shared across ECCO's five shoe factories to constantly increase efficiency and stay 
competitive.» 2 
 
Esta deve procurar mostrar uma “face” democrática, onde o diálogo e a participação dos 
funcionários sejam encorajados, evitando assim o desperdício de eventuais fontes de potencial dos 
seus recursos humanos. O desenvolvimento e publicitação de processos, estratégicas e produtos 
devem tomar em consideração fatores externos à empresa pois só nesta situação se conseguirá 
estabelecer uma comunicação eficiente.  
O diálogo torna o processo de comunicação completo. Por sua vez, para fomentar a 
verdadeira troca, os colaboradores devem procurar praticar um diálogo sem crítica e em que não 
haja falta de discernimento, argumentar e contra-argumentar e acatar e/ou convencer o colega do 
seu ponto de vista. Esta troca gera confiança, credibilidade, mudanças seguras e transformações, 
garantindo a evolução e a permanência da organização no mercado.  
Sendo a confiança uma dimensão da qualidade de um relacionamento (tópico 1.3.4) e sendo 
o diálogo um meio precursor desta dimensão verifica-se, então, o ocorrer de uma ligação evidente 
entre as premissas do marketing relacional com a componente comunicacional.  
A comunicação externa não deve anunciar apenas os valores e produtos ou serviços da 
empresa. Deve veicular uma cultura empresarial coesa e forte, perscrutar a opinião pública, 
averiguar qual o grau de satisfação dos clientes e fornecedores, investigar a cultura da concorrência 
e aperfeiçoar os meios de comunicação e relativos conteúdos. A empresa nesta situação estará, 
assim, a desenvolver uma personalidade coletiva composta de individualidades e a apostar numa 
postura ética, colocando os interesses da sociedade num plano de importância: Responsabilidade 
Social. 
 
«Wherever we operate, we believe in being involved in the communities of which we are a 
part. We have a long tradition of working together with communities in the areas of education, health 
and welfare, infrastructure and disaster relief. 
As an example in ECCO Indonesia you find ECCINDOMART which is a co-op store based on 
the Indonesian community principle called “koperasi”. The setup is common in Indonesia. The 
community around the ECCINDOMAART and the users are the approx. 7,000 employees in Indonesia. 
                                                     
2 Factories: Shoe workers with passion. Fonte: Website ECCO.  
URL: http://global.ecco.com/en/company/our-business#!factories/factories 
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The ECCINDOMART sells convenience goods and discount shoes, and provides small loans 
to its members. The shop is managed according to traditional Indonesian principles of self-help through 
cooperation, mutual aid among members, thrift, equality and equity.» 3 
 
Esta partilha e troca de experiências e opiniões é o meio fulcral para a consolidação de uma 
cultura. Este aspeto será abordado posteriormente no tópico 3 desta dissertação. 
Para compartimentar estas diferentes formas de comunicação e os seus diferentes alvos, a 
organização recorre a uma série de funções 
Cada função pode ser transmitida através de vários instrumentos de comunicação que, por 
sua vez, estão associados aos diferentes tipos de comunicação empresarial. Dentro destas 
verificam-se: (i) o atendimento à imprensa, dirigido pelos assessores de comunicação, e que tem o 
objetivo de representar e apresentar a organização à comunicação social; (ii) a criação de 
informação através de uma newsletter, interna e/ou externa, é um meio de comunicação através do 
qual se pode dar a conhecer novos produtos ou enfatizar aspetos positivos da empresa; (iii) a ação 
de assessoria, através dos press release efetiva a comunicação com os órgãos de comunicação 
empresarial. Estes comunicados de imprensa são documentos divulgados com o objetivo de 
informar, anunciar, contestar, esclarecer ou responder aos media acerca de um facto que envolva 
o assessorado; (iv) a planificação de entrevistas coletivas com o objetivo de informação ao apoio à 
gestão; (v) a marcação de entrevistas individuais que, por vezes, se organizam para tentar 
questionar onde o trabalhador pretende estar num determinado espaço de tempo. Através destas, 
a empresa esboça um plano para que o funcionário possa, eventualmente, ocupar o cargo 
pretendido, motivando-o; (vi) no direito de resposta ouvem-se os clientes e a concorrência; e (vii) a 
Internet e/ou Intranet é fundamental no aspeto comunicacional da empresa, uma vez que torna a 
comunicação mais rápida e barata. 
 Este conjunto de funções (i) estruturam e fazem a gestão de serviços de atendimento ao 
consumidor, (ii) planeiam e editam publicações em forma de revistas, boletins e jornais, (iii) planeiam 
e editam publicações em relação a programas internos de rádio e televisão, (iv) idealizam e 
produzem clippings 4 impressos  e/ou eletrónicos, (v) atuam como grupos de pressão (lobby) com o 
intuito de publicação dos press release da empresa, (vi) escrevem discursos e artigos e (vii) criam 
e atualizam páginas da Internet.  
                                                     
3 Society. Fonte: Website ECCO. URL: http://global.ecco.com/en/company/responsibility#!society/society 
4 Os clippings correspondem a uma recolha de dados de notícias que incluam a empresa “x”. Podem também 
ser uma recolha de notícias genéricas que estejam relacionadas com o setor de atividade ou área de interesse 
da empresa. 
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Estas funções são segmentadas de acordo com o tipo de comunicação que se pretende 
enfatizar, dirigindo-se a função “x” para o grupo “y”, tendo como objetivo o estabelecimento de uma 
comunicação organizacional eficiente. 
 
 
2.4. Efeitos da comunicação numa relação diádica entre parceiros B2B 
 
Kang (2014) realizou um estudo com o propósito de analisar quais os efeitos da 
comunicação numa relação diádica entre parceiros B2B. Para tal, recorreu a oito fatores: conflito, 
oportunismo, injustiça, incongruência de objetivos, cooperação, confiança, satisfação e normas 
relacionais. 
Neste trabalho Kang reforça, mais uma vez, a ideia de que as empresas devem assegurar 
as suas vantagens competitivas para sobreviverem e terem lucro. O autor acrescenta a ideia que a 
comunicação desempenha um papel importante na área dos B2B e das eventuais transações, 
definindo-a «(…) as the informal or formal sharing of meaningful and timely information between two 
parties» (Kang, 2014, p. 525; Morgan e Hunt, 1994, p. 25).  
Como Morgan e Hunt (1994) haviam referido no seu estudo exploratório acerca da natureza 
do marketing relacional, quando duas empresas se dedicam a manter e cultivar uma comunicação 
contínua entre si, além de possibilitarem a resolução de conflitos e a equiparação das suas 
expectativas, podem impulsionar o desenvolvimento de confiança e uma consequente melhor 
comunicação entre si (Kang, 2014, p. 525; Morgan e Hunt, 1994, p. 25). De facto, de acordo com os 
mesmos autores, a comunicação é um precursor da confiança e a perceção de que as 
comunicações passadas efetuadas pela outra parte foram frequentes e de alta qualidade origina um 
incremento do grau de confiança entre ambos.  
Uma vez que a comunicação antecipa o desenvolvimento de uma relação de confiança e 
sendo a confiança uma das dimensões da qualidade de um relacionamento é válido afirmar que a 
comunicação se encontra diretamente ligada ao marketing relacional e ao estreitamento de 
relacionamentos de qualidade entre parceiros. 
Na análise bibliográfica, Kang (2014, p. 525) refere o trabalho de um investigador que 
apurou que a comunicação entre produtor e fornecedor tem uma influência no desempenho do 
fornecedor; isto deve-se ao facto de o aumento da comunicação entre ambos, nomeadamente a 
partilha de informação, interações rotineiras e feedback, originar um incremento do conhecimento 
do fornecedor acerca do produtor e do comprometimento emocional entre ambas as partes. 
Comprometimento emocional pode ser definido «(…) as a high level of unity or a positive emotional 
attachment» (Kang, 2014, p. 525). O feedback entre parceiros é o principal meio através do qual se 
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pode alinhar as expectativas entre parceiros. Por esta razão, as expectativas encontram-se ligadas 
à performance do parceiro através da comunicação (Krause, Scannell e Calantone, 2000, p. 52). 
Kang (2014) na revisão da literatura do seu estudo aponta oito proposições (consultar tabela 
2) relacionadas com a vertente da comunicação e com o novo paradigma do marketing de 
relacionamentos. 
 
 
2.4.1. Relação entre comunicação e conflito 
 
A primeira relaciona comunicação com conflito, afirmando que a comunicação terá um efeito 
negativo no conflito. Conflitos ocorrem num relacionamento devido a um conjunto de antecedentes 
como alterações no preço do fornecedor, mudanças no ambiente de atuação do parceiro e violações 
de acordos preestabelecidos, sendo definido «(…) as the degree of perceived tension in the 
relationship» (Kang, Oh e Sivadas, 2013, p. 277). Ainda que num primeiro impacto a existência de 
conflitos possa transparecer a ideia de negatividade no estabelecimento de um relacionamento, este 
pode ser entendido como um fator funcional quando o parceiro coopera e mostra intenções de 
resolvê-lo. Contudo, quando uma situação de não-cooperação do parceiro se verifica ou quando a 
cooperação não se estabelece a um nível desejado dá-se uma quebra no grau de satisfação, 
podendo esta diminuir a qualidade de um relacionamento ou acabar mesmo com este, uma vez que 
o produtor pode procurar um novo parceiro. Para evitar situações de conflito, Kang sugere uma troca 
contínua de opiniões, valores, requisitos e feedback, pois é através destes que os parceiros 
conseguem constatar problemas, fontes de dessatisfação e discrepâncias e refletir sobre soluções 
para os seus problemas. 
 
 
2.4.2. Relação entre comunicação e oportunismo 
 
A segunda relaciona comunicação com oportunismo e dita que a comunicação terá um 
efeito negativo no oportunismo. Uma situação de oportunismo pode ocorrer devido a propensões de 
maximização de lucros das empresas derivadas da perspetiva de marketing de transações e da 
violação de obrigações, sendo definido como «(…) ‘self-interest seeking with guile’ and violation of 
agreed-upon obligations» (Kang, Oh e Sivadas, 2013, p. 276; Kang, 2014, p. 526; Morgan e Hunt, 
1994, p. 25). Morgan e Hunt (1994, p. 25) já haviam referido que a existência de comportamentos 
oportunistas tinha um efeito direto no decréscimo da confiança e uma consequente diminuição no 
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grau de comprometimento do relacionamento; Kang, Oh e Sivadas (2013, p. 276) reforçam esta 
ideia ao asseverarem que a essência do oportunismo incide no engano, afirmando que o 
oportunismo contribui para a deterioração do relacionamento. De facto, um parceiro que seja 
propenso a demonstrar comportamentos oportunistas tende a procurar melhores alternativas para 
si, o que pode originar intenções de dissolução do relacionamento, uma vez que qualquer 
oportunidade melhor do que a atual pode dissolver a qualidade do relacionamento (Kang, 2014, p. 
526; Morgan e Hunt, 1994, p. 25). Para evitar oportunismos, Kang propõe uma comunicação ativa 
entre ambas as partes através de troca de opiniões suficientes e frequentes, pois através desta 
partilha de valores, requisitos e feedback através de interações contínuas pode-se percecionar o 
que o parceiro pensa, quer e espera. 
 
 
2.4.3. Relação entre comunicação e injustiça 
 
A terceira relaciona comunicação com injustiça, sugerindo que a comunicação terá um efeito 
negativo na injustiça. Devido ao fenómeno da globalização e da amplificação dos meios de 
comunicação, os consumidores e elementos da gestão empresarial encontram-se mais informados 
acerca do mundo e consequentemente motivados no combate a situações de injustiça. Injustiça 
pode ser definida «(…) as the perception of not being treated justly by partners» (Kang, Oh e 
Sivadas, 2013, p. 277). Esta consciência de se estar a ser sujeito a ações injustas é um dos fatores 
que pode contribuir para a dissolução de um relacionamento pois, a menos que ambas as partes 
entendam que o parceiro é justo no coeficiente dos inputs e dos outputs, pode motivar a parte 
insatisfeita a procurar por alternativas que sejam melhores para si e que a satisfaçam. A 
comunicação pode reduzir a injustiça entre parceiros. Através de partilha de opiniões, valores, 
requisitos e feedback através de interações contínuas, compradores e vendedores podem 
reconhecer situações de injustiça, trocar opiniões, discutir e identificar soluções que originem 
melhores oportunidades, transpor as suas diferenças e prevenir situações de perceção de injustiça 
e dissolução de relacionamentos. 
 
 
2.4.4. Relação entre comunicação e incongruência de objetivos 
 
A quarta proposta relaciona comunicação com incongruência de objetivos e sugere que a 
comunicação terá um efeito negativo na incongruência de objetivos que, por sua vez, pode ser 
definida «(…) as a fundamental discrepancy between the goals of two parties» (Kang, 2014, p. 527). 
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Quanto maior é a proporção de disparidades dos objetivos entre parceiros, menor são os incentivos 
para cooperação, uma vez que é necessário despender mais recursos, mais esforços e mais tempo, 
aumentando consequentemente dificuldades na comunicação, conflitos, desejo de 
comprometimento e, a longo-prazo, intenções de dissolução da parceria. Numa situação de 
alteração das normas e políticas da gestão, a existência de disparidades pode atingir o seu pico e 
a intenção de dissolução é inevitável, dado que uma parceria com diferentes objetivos não se 
encontra apta a preservar um relacionamento bem-sucedido a longo-prazo. A post-performance 
também pode ser afetada devido a situações de ante-expectancy, provocando o surgimento e 
sentimentos de desconfiança. Para se evitar a incongruência dos objetivos das partes envolvidas 
num relacionamento, Kang (2014, p. 527) sugere a partilha de valores, fazer promessas e cedências 
e cumprir com as obrigações. A comunicação, ao permitir a troca de opiniões, valores, requisitos e 
feedback através de transações contínuas, possibilita, de facto, a diminuição de incongruência de 
objetivos pois, além de facultar a identificação e discrepâncias que estejam a ocorrer entre parceiros, 
permite também o equiparar destas disparidades. 
 
 
2.4.5. Relação entre comunicação e cooperação 
 
A quinta proposta relaciona comunicação com cooperação, ditando que a comunicação terá 
um efeito positivo na cooperação, podendo este conceito ser definido «(…) as a state in which 
partners work together for achieving mutual goals» (Kang, Oh e Sivadas, 2013, p. 275). De acordo 
com Morgan e Hunt (1994, p. 26), «cooperation is the only outcome posited to be influenced directly 
by both relationship commitment and trust. A partner committed to the relationship will cooperate 
with another member because of a desire to make the relationship work». Iniciativas mutualmente 
coordenadas produzem resultados melhores do que iniciativas levadas a cabo individualmente. Uma 
vez que a cooperação implica por si mesma uma orientação a longo-prazo e o abandono da 
consecução de benefícios a curto-prazo, acaba por influenciar positivamente o comprometimento 
no relacionamento, auxiliando as partes envolvidas a coordenar e complementar as suas ações e a 
alcançar benefícios mútuos, tornando o relacionamento mais forte. Ainda que um relacionamento 
seja pautado por uma forte cooperação não se deve subentender a inexistência de conflitos pois os 
parceiros podem entrar em disputa face aos seus objetivos mas continuarem a cooperar devido a 
eventuais custos elevados envolvidos no término do relacionamento. A comunicação aumenta o 
conhecimento de uma parte acerca do que a outra parte quer e torna-a mais consciente sobre as 
opiniões, sobre os valores e requisitos e feedback da outra parte. A comunicação possibilita que, 
através destas interações, um elemento do relacionamento possa proporcionar ao parceiro o que 
este deseja obter, motivando através deste conhecimento intenções de cooperação futuras. 
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2.4.6. Relação entre comunicação e confiança 
 
A sexta proposta relaciona comunicação com a dimensão da qualidade de um 
relacionamento confiança, defendendo que a comunicação terá um efeito positivo na confiança. 
Como referido no tópico 1.3.4, a confiança é um dos elementos indicadores mais importantes na 
qualidade de um relacionamento, uma vez que é «(…) a party’s confidence in its partner’s 
trustworthiness and sincerity» (Kang, 2014, p. 528). A confiança pode encorajar o parceiro a 
perceber que a outra parte do relacionamento é «consistent, capable, honest, fair, reliable, helpful 
and benevolent» (Kang, 2014, p. 528; Morgan e Hunt, 1994, p. 23). Quando estabelecida uma 
relação de confiança, os parceiros estão propensos a desenvolver os fatores de um relacionamento, 
como comprometimento e lealdade. A comunicação desempenha um papel importante no 
desenvolvimento de sentimentos de confiança, dado que, através desta, se pode impulsionar a 
resolução de discussões e o equiparar de expectativas; de facto, quanto mais frequente e confiável 
a comunicação existente entre ambos, maior o nível de confiança e a propensão de resolução de 
problemas. 
 
 
2.4.7. Relação entre comunicação e satisfação 
 
A sétima proposta relaciona comunicação e a dimensão da qualidade de um relacionamento 
satisfação, asseverando que a comunicação terá um efeito positivo na satisfação. Como 
mencionado no tópico 1.3.3, a satisfação «(…) is the overall, cumulative evaluation of experiences» 
(Garbarino e Johnson, 1999) e «(…) a customer’s ‘affective or emotional state toward a relationship’» 
(Kang, Oh e Sivadas, 2013, p. 276). Sendo um dos conceitos fundamentais nos fatores de qualidade 
de um relacionamento, além de reduzir intenções de término do relacionamento, a satisfação 
fomenta o desenvolvimento de comprometimento, confiança e lealdade (Kang, Oh e Sivadas, 2013, 
p. 275; Morgan e Hunt, 1994, p. 25). A comunicação, mais uma vez através da partilha de opiniões, 
valores, requisitos e feedback, impulsiona a perceção de uma parte acerca do que o parceiro deseja 
obter, a consequente procura da concretização destas vontades, a correção do que não é desejável 
para uma parte, ou mesmo para ambos, e a alcançar futuras interações satisfatórias. 
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2.4.8. Relação entre comunicação e normas relacionais 
 
Por fim, a oitava e última proposta, relaciona comunicação com normas relacionais, 
afirmando que a comunicação terá um efeito positivo nas normas relacionais. Definido por Kang, Oh 
e Sivadas (2013, p. 276) como «(…) expected patterns of behaviour stemming from a common and 
shared belief system about appropriate conduct», as normas relacionais fazem com que intenções 
de dissolução de um relacionamento e oportunismo diminuam. Além de refletirem «mutuality, 
flexibility and solidarity» (Kang, 2014, p. 528), as normas relacionais impulsionam o desenvolvimento 
de confiança e comprometimento. Em termos de comunicação, esta facilita o desenvolvimento de 
normas relacionais porque os compradores e vendedores ao partilharem as suas opiniões, valores, 
requisitos e feedback, facilitam a formação e desenvolvimento de valores partilhados e crenças 
comuns. 
 
 
 
 
2.5. Customer Reference Marketing 
 
«Concepts such as “customer advocacy marketing,” “customer evidence marketing,” “customer 
testimonial marketing” and “customer reference marketing” overlap are used among B-to-B marketing 
practitioners to refer to the phenomenon of leveraging existing customers and delivered customer 
solutions in the company's marketing activities.» (Jalkala e Salminen, 2010, p. 976) 
 
Os consumidores e organizações em geral, devido à facilidade de acesso à Internet e a 
outros meios de comunicação com que contam nos dias de hoje, são dotados de um crescente 
poder de enunciação das suas opiniões relativamente a um produto ou serviço de uma organização, 
INFLUÊNCIAS DA COMUNICAÇÃO 
POSITIVA 
(Fatores que fortalecem um relacionamento) 
NEGATIVA 
(Fatores que deterioram um relacionamento) 
Cooperação Conflito 
Confiança Oportunismo 
Satisfação Injustiça 
Normas relacionais Incongruência de objetivos 
Tabela 2: Esquematização dos efeitos da comunicação num relacionamento diádico entre parceiros B2B 
baseada no trabalho de Kang (2014). Execução própria. 
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ou mesmo acerca da própria empresa. Estes pareceres levam a que as organizações procurem 
melhorar os seus produtos ou serviços, tendo como objetivo a lealdade do cliente e/ou do parceiro. 
A comunicação boca-a-boca é um exemplo de benefícios que uma organização pode obter a partir 
da implementação de uma estratégia de marketing relacional e da consequente fidelização de 
clientes. 
Como referido no tópico 1.3.6, nos dias que correm é a sua lealdade dos clientes que as 
organizações procuram atingir. De acordo com Harris e Goode (2004), consumidores leais estão 
dispostos a gastar mais e atuam como porta-vozes entusiastas para as empresas, originando um 
novo formato de comunicação intra e interorganizacional: o customer reference marketing. 
De referir que comunicação boca-a-boa e customer reference marketing são dois 
fenómenos díspares. Comunicação boca-a-boca  
«is typically described as informal interaction between customers, and thus may be 
characterized as a market-level phenomenon largely beyond the control of marketers, customer 
reference marketing concerns supplier-initiated activities undertaken in order to leverage customer 
relationships and previous deliveries.» (Jalkala e Salminen, 2010, p. 976) 
 
Jalkala e Salminen (2010, p. 975) referem que «(…) harnessing loyal customers to become 
part of the sales and marketing team has increasingly become a driver of many industrial firms' 
marketing and sales efforts». Para colmatar uma eventual falta de credibilidade no potencial parceiro 
de negócio, os compradores recorrem frequentemente a customer reference. Esta situação de 
mobilização de clientes leais para atuarem como porta-vozes da organização tem mais 
probabilidade de ocorrer em empresas que transacionem soluções complexas a clientes industriais 
ou a instituições governamentais e cujas trocas envolvem elevados riscos para os potenciais 
compradores.  
A prática de marketing de referenciação de clientes (consultar anexo 1) a que o fornecedor 
recorre pode ser categorizada como externa (consultar anexo 2) ou interna (consultar anexo 3). Na 
primeira situação o comprador recorre internamente a referências de clientes, como estudos de 
caso, e usa a base de dados de customer reference. «Internal practices (seminar presentations, 
reference information and reference databases) are used to gain such internal outcomes as sales 
force training, better targeting of bidding efforts, and cost/pricing accuracy of bids» (Salminen e 
Möller, 2006, p. 36). Já na segunda, o fornecedor faculta internamente referências a potenciais 
compradores. «External practices list the operational repertoire available (…)» (Salminen e Möller, 
2006, p. 36). 
As tecnologias da informação e comunicação permitiram às organizações «(…) to practice 
customer reference marketing by displaying success-story videos and podcasts on their websites 
(…)» (Jalkala e Salminen, 2010, p. 976). De facto, várias empresas do ramo da tecnologia da 
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informação (TI), como a Microsoft, Dell, IBM ou SAP, «(…)have coordinated customer reference 
programs designed to encourage their business customers to participate in various reference 
activities, ranging from being interviewed for a customer case or video testimonial to hosting a 
reference visit or talking at an industry event». 
Tendo por base uma perspetiva baseada em recursos, customer references podem ser 
levados em conta como parte de customer-based assets que são acumulados através do 
estabelecimento de relacionamentos pela organização e que, por sua vez, são frequentemente 
considerados como a vantagem de marketing mais importante para as empresas (Jalkala e 
Salminen, 2010, p. 975). 
O customer reference marketing acarreta conjuntamente consigo vantagens para os 
fornecedores de produtos e/ou serviços e para os seus clientes. Os compradores industriais 
deparam-se frequentemente em situações de compra e de seleção de fornecedor com incertezas 
relativas à performance do fornecedor e à execução em pleno dos seus requisitos. A literatura 
sugere que customer references desempenham um papel importante na redução do risco percebido, 
da dúvida e da ambiguidade relativos ao valor da oferta do fornecedor (Jalkala e Salminen, 2010, p. 
976). 
Ainda na prática de customer reference marketing entrelaçam-se dois níveis: o nível de 
relacionamento e o nível da entrega.  
Numa primeira parte, ao colocarem o nome dos seus clientes no website ou noutros meios 
de comunicação da organização, os fornecedores industriais recorrem aos seus relacionamentos, 
juntamente com a referenciação de clientes, e utilizam-nos como uma ferramenta de marketing, 
tendo como objetivo a difusão dos benefícios que o fornecedor arrecada por estar associado ao 
reference customer. No segundo nível, através da existência de relacionamentos com o cliente, 
podem surgir diversas entregas de projetos individuais ou soluções. «The importance of these value-
creation activities, in terms of customer reference marketing, is evident in official procurement 
procedures in which the supplier's past performance is evaluated through “reference projects” or 
“delivered customer solutions,” for example» (Jalkala e Salminen, 2010, p. 976). 
Em jeito de breve conclusão, Jalkala e Salminen (2010, p. 976) definem o conceito de 
customer reference «(…) as a customer relationship and the related value-creation activities that a 
firm leverages externally or internally in its marketing efforts», reforçando a ideia de que a prática de 
customer references são recursos de marketing relevantes para fornecedores industriais, pois além 
de possibilitarem a alavancagem de credibilidade no mercado do fornecedor, permitem a integração 
de várias funções internas (consultar anexo 3) que podem contribuir para o incremento do know-
how e da eficiência organizacionais. 
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3. A cultura e a sua influência no marketing relacional 
 
«“Culture” refers to the pattern of values, norms, and beliefs that affect the way people assess 
information; it leads to differential processing and evaluations of environmental information.» 
(Hofstede, Hofstede e Minkov, 2010; Hofstede, 1997; Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 79) 
 
Neste terceiro tópico desta dissertação procura-se abordar quais as consequências dos 
aspetos culturais no marketing relacional. Por esta razão, desenvolvem-se um conjunto de 
parágrafos referentes (i) à importância da veiculação de uma cultura empresarial e (ii) aos efeitos 
da cultura no marketing relacional. 
 
 
3.1. A importância da veiculação da cultura empresarial 
 
É do entendimento geral que a consciencialização acerca do contexto cultural em que uma 
organização se encontra é um dos constituintes mais significativos e críticos do mundo empresarial. 
As organizações, tanto interna como externamente, são influenciadas por um conjunto de valores, 
símbolos e sinais partilhados pelos membros integrantes de uma empresa.  
O que é aceitável para uns pode não ser aceitável para outros. Por esta razão, este conjunto 
de valores, símbolos e sinais acabam, por sua vez, por distinguir os procedimentos, 
comportamentos e atitudes desta mesma organização.  
 
«ECCO is committed to treating people with dignity and respect. We are guests in each of the 
countries in which we operate and we will always respect the local culture. 
The health, safety and well being of employees continue to be primary concerns. ECCO does 
business fairly and creates an environment of cooperation and inclusion in the workplace.» 5 
 
Outrora vista como um dos elementos integrantes da empresa e como um meio de aceder 
aos valores e aos comportamentos da mesma, a cultura empresarial é atualmente sinónimo da 
organização e um sistema de conhecimentos e de valores que devem ser interpretados por cada 
um dos seus membros e por quem acede à comunicação empresarial. Pode-se afirmar que a 
                                                     
5 People: Taking care of each other. Fonte: Website ECCO.  
URL: http://global.ecco.com/en/company/responsibility#!people/people 
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empresa é tida nos dias que correm como uma cultura, cultura esta pautada pelos seus próprios 
valores, símbolos, sinais e comportamentos.  
As empresas são organismos vivos, compostas e movimentadas por pessoas oriundas de 
contextos geográficos, culturais, socioeconómicos e ideológicos diferentes. Cada indivíduo tem as 
suas próprias ligações familiares, as suas filiações a organizações e as suas crenças, valores, 
preferências e expectativas que, por sua vez, acabam por se forjar na própria empresa em que está 
integrado. 
 
«ECCO’s shoe factory and tannery in Indonesia operate in the world’s largest Muslim country, 
and of the 7,000 employees who work there, approximately 95% are practicing Muslims. Religion and 
prayer are a part of everyday life at the factory. 
According to Islam, believers must pray five times a day, if possible. Being a guest in Indonesia 
ECCO wishes to respect this and has furnished eight prayer rooms in the factory. Special washroom 
facilities have also been installed to give the employees the opportunity to cleanse themselves before 
prayer as prescribed by Islamic law». 6 
 
Tendo a comunicação empresarial o objetivo da homogeneização do espírito comum do 
grupo através da partilha de aspetos como a comunicação, a integração, a motivação e a animação, 
acaba por refletir a própria cultura e tendências da organização. A comunicação empresarial ao 
recolher e divulgar os princípios, os valores e os objetivos da empresa permite a construção de uma 
visão coesa da cultura da organização. Nenhuma organização deveria instalar-se numa região sem 
inicialmente tomar em conta o seu meio geográfico e contextos económico e cultural e sem conhecer 
a realidade cultural dos seus colaboradores e parceiros de negócio. 
Como referido no tópico 2.3, no qual se desenvolve o assunto das diferentes funções da 
comunicação, é através da comunicação interna que se estabelece um alinhamento das políticas e 
dos objetivos da empresa com os profissionais que nela laboram, remetendo para uma troca de 
saberes e para um bom relacionamento entre todos os elementos da organização. Verifica-se aqui 
uma ligação entre as componentes comunicacional e cultural desenvolvidas, respetivamente, nos 
tópicos 2 e 3 desta dissertação. 
Ainda neste tópico (2.3), refere-se similarmente a importância da missão das organizações. 
Esta, para além de transmitir a razão de ser da empresa, tem como objetivo estabelecer-se para 
gerar valor e fomentar o bem-estar entre os públicos interno e externo da empresa. Esta forma da 
                                                     
6 People: When prayer is an everyday event. Fonte: Website ECCO.  
URL: http://global.ecco.com/en/company/responsibility#!people/when-prayer-is-an-everyday-event 
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organização se relacionar interna e externamente tem um impacto marcado na sua missão e no 
estabelecimento de uma organização bem-sucedida. 
 
 
3.2. Efeitos da cultura no marketing relacional 
 
Todas as culturas estão distinguidas umas das outras com base num combinado de 
situações e/ou fatores, nomeadamente num conjunto de opções de solução que escolhem para 
determinadas questões que se podem afigurar como problemas no âmbito das relações humanas e 
da passagem do tempo e relacionados com o meio envolvente. 
Samaha, Beck e Palmatier (2014), baseando-se nas quatro dimensões culturais primárias 
de Geert Hofstede (Hofstede, Hofstede e Minkov, 2010; Hofstede, 1997) (Individualism-collectivism, 
Power distance, Uncertainty avoidance e Masculinity-femininity), realizaram um estudo onde 
analisaram as influências dos aspetos culturais na perspetiva de marketing relacional e eventuais 
adaptações das estratégias de marketing relacional de acordo com a cultura a que fossem sujeitas. 
O impacto positivo que o marketing relacional tem na performance e no sucesso de uma 
organização é, mais uma vez, ressaltado por estes autores (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 
78).  
Os autores atentam numa fase inicial da sua análise para a importância dos 
relacionamentos no comércio internacional que, por sua vez, é responsável por 20% do Produto 
Interno Bruto (PIB) americano, acarretando consigo uma expansão das trocas além-fronteiras e uma 
consequente interligação entre empresas e clientes internacionais. Tendo sempre em advertência 
que a «(…) “cross-national generalization should not be assumed”» (Samaha, Beck e Palmatier, 
2014, p. 78), devido a esta ampliação na constituição de relacionamentos internacionais, torna-se 
cada vez mais essencial para a gestão organizacional averiguar se as suas estratégias de marketing 
relacional devem, ou não, ser adaptadas de acordo com o país ou com a área geográfica em que, 
eventualmente, se implementarão.  
Com este fim, compreendendo um total de 47 864 relacionamentos entre 170 estudos, 36 
países e seis continentes, os investigadores realizaram uma meta-análise à literatura de 
investigação acerca da perspetiva de marketing relacional, dividindo-a em dois estudos.  
O primeiro estabelece um conjunto de fundamentos teóricos acerca da influência da 
componente cultural no marketing relacional ao mesmo tempo que avalia os efeitos das quatro 
dimensões culturais primárias de Geert Hofstede (Hofstede, Hofstede e Minkov, 2010; Hofstede, 
1997) (Individualism-collectivism, Power distance, Uncertainty avoidance e Masculinity-femininity) 
nas estratégias clássicas de marketing relacional, nomeadamente nas dimensões da qualidade de 
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um relacionamento confiança e comprometimento (Morgan e Hunt, 1994), ambas desenvolvidas 
respetivamente nos tópicos 1.3.4 e 1.3.5 desta dissertação. 
Já no segundo, os autores transmitem um conjunto de diretrizes de marketing relacional 
colocadas ao nível do país, com especial relevância para a gestão empresarial, proporcionando 
alguns entendimentos de como os diferentes países afetam o marketing relacional. 
Como produto final, alcançado a partir da integração dos resultados obtidos na meta-análise 
do primeiro estudo com as informações culturais de 25 países e sete regiões geográficas, os autores 
determinam os “net effects” da cultura de um país e/ou de uma região na eficácia das estratégias 
de marketing relacional. 
 
 
3.2.1 O papel da cultura no marketing relacional 
 
«A country’s culture is a key environmental force that shapes its people’s perceptions, 
dispositions, and behaviors. Culture is “the training or refining of one’s mind from social environments 
in which one grew up”.» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 80) 
 
Sendo as interações de marketing relacional consideradas trocas sociais, a cultura acaba 
por influenciar as normas, papéis e expectativas desses mesmos relacionamentos (Samaha, Beck 
e Palmatier, 2014, p. 80). A cultura influencia, da mesma forma, processos emocionais de 
envolvimento ou separação experienciados pelos indivíduos (Kitayama, Mesquita e Karasawa, 
2006, p. 891), assim como sistemas de valores distintos diferenciam a forma como informações e 
normas sociais são codificadas e exploradas pelas diferentes sociedades (Samaha, Beck e 
Palmatier, 2014, p. 80). 
Samaha, Beck e Palmatier (2014), tendo como base uma análise a literatura de marketing, 
psicologia, sociologia e gestão, propõem um modelo (Figura 8) composto por um conjunto de 
hipóteses que dizem respeito aos efeitos das dimensões culturais de Hofstede (Hofstede, Hofstede 
e Minkov, 2010; Hofstede, 1997) na eficácia do marketing relacional. 
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Este modelo conceptual (Figura 8) é composto por cinco antecedentes relacionais 
(Relationship investments, Communication, Dependence on seller, Seller expertise e Relationship 
duration) e por dois resultados de desempenho (Performance e WOM [Comunicação boca-a-boca]); 
os efeitos moderadores de cada constructo, denominados por Relational Mediators, encontram-se 
ligados às dimensões da qualidade de um relacionamento confiança e comprometimento, 
desenvolvidas, respetivamente, nos tópicos 1.3.4 e 1.3.5 desta dissertação (Morgan e Hunt, 1994). 
Os autores, assumindo que o conjunto das quatro dimensões culturais de Hofstede não 
influenciam de forma igual todos os antecedentes relacionais, avançam com um conjunto de 
premissas que capturam a essência de como as dimensões culturais deveriam eventualmente 
moderar o marketing relacional. 
 
 
3.2.1.1 Efeitos dos antecedentes relacionais e mediadores relacionais nos 
resultados de desempenho 
 
Como referido, este modelo é composto por cinco antecedentes relacionais. 
Figura 8: Study 1: International RM Framework. Fonte: Samaha, Beck e Palmatier (2014, p. 81). 
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Relationship investments «(…) capture the “seller’s time, effort, spending, and resources 
focused on building a stronger relationship,” and “communication” refers to the “amount, frequency, 
and quality of information shared between exchange partners”» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, 
p. 81). Os autores, como referido no tópico 2.3 desta dissertação, reforçam a ideia que a 
comunicação, ao alinhar os objetivos e metas entre os parceiros, reforça o comprometimento e a 
confiança. 
Dependance on seller «(…) refers to the “customer’s evaluation of the value of seller-
provided resources for which few alternatives are available from other sellers”» (Samaha, Beck e 
Palmatier, 2014, p. 81). Assumindo que num relacionamento se verifique um certo grau de 
dependência entre parceiros, os autores, referenciando o trabalho de Morgan e Hunt (1994), 
atentam para o facto de alguns clientes evitarem esta dependência, ainda que este elemento do 
estabelecimento de um relacionamento proporcione alguma estabilidade. 
Seller expertise «(…) is the “knowledge, experience, and overall competency of the seller”» 
(Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 81). Este, por sua vez, ao aumentar o grau de credibilidade do 
vendedor, intensifica o comprometimento e a confiança. 
Relationship duration «(…) is the “length of time that the relationship between the exchange 
partners has existed”» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 81). A duração de um relacionamento, 
ao permitir ao parceiro de troca o surgimento de oportunidades para conhecer melhor quais as 
capacidades e motivações do seu vendedor, proporciona um reforço do relacionamento quando se 
confirma as expectativas acerca do vendedor e uma consequente redução do risco no 
estabelecimento deste relacionamento. 
Este modelo é composto por dois resultados do desempenho. 
Desenvolvida no tópico 2.5, a comunicação boca-a-boca (WOM) «(…) is the “likelihood of a 
customer positively referring the seller to another potential customer”» (Samaha, Beck e Palmatier, 
2014, p. 81). Ao permitir aos clientes (i) o desenvolvimento de um desejo de promover determinados 
vendedores em detrimento dos seus concorrentes, (ii) o acesso a benefícios relacionais (Tópico 1.2) 
e (iii) a demonstração da sua opinião de liderança a outros, o comprometimento e a confiança 
permitem um reforço da comunicação boca-a-boca relativa a um vendedor ou conjunto de 
vendedores (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 81). 
Por fim, Performance «(…) refers to improvements in outcomes such as sales, share of 
wallet, profit performance, and other positive changes to the seller’s business» (Samaha, Beck e 
Palmatier, 2014, p. 81). Uma vez que se verifica uma tendência para valorizar os clientes com 
tendências altamente relacionais através de um aumento das margens de lucro e da compra 
repetida, o comprometimento e a confiança intensificam a performance. 
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3.2.1.2 Efeitos das dimensões culturais no marketing relacional 
 
Como referido no tópico 3.2.1, Samaha, Beck e Palmatier (2014) avançam com um conjunto 
de premissas que capturam a essência de como as dimensões culturais devem, eventualmente, 
moderar o marketing relacional. 
 
3.2.1.2.1 Efeitos da dimensão cultural individualismo-coletivismo 
no marketing relacional 
 
A primeira premissa apontada por Samaha, Beck e Palmatier (2014, p. 82) afirma, «In 
cultures with higher individualism, relationships based on long-term social bonding and dependence 
become more difficult to form, and the beneficial effects of relationships on outcomes are weaker.» 
«Compared with individualist cultures, collectivist cultures may respond more positively to 
RM efforts because they are more sensitive and responsive to RM norms» (Hofstede, Hofstede e 
Minkov, 2010; Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 82). 
Individualismo-coletivismo retrata o «grau em que a identidade individual é definida com 
base nos objetivos e realizações pessoais versus em função dos interesses coletivos dos grupos 
aos quais o indivíduo se encontra ligado» (Tomás, 2013, p. 7). «Individualism pertains to societies 
in which the ties between individuals are loose: everyone is expected to look after himself or herself 
and his or her immediate family» (Hofstede, 1994, p. 261). «Collectivism as its opposite pertains to 
societies in which people from birth onwards are integrated into strong, cohesive ingroups, which 
throughout people’s lifetime continue to protect them in exchange for unquestioning loyalty» 
(Hofstede, 1994, p. 260). 
Como o estabelecimento de relacionamentos a longo-prazo e a interdependência são 
pontos nucleares em culturas coletivistas, Samaha, Beck e Palmatier (2014, p. 82) antecipam que 
as estratégias de marketing relacional e os resultados ligados a relacionamentos de longo-prazo e 
dependência grow stronger em culturas coletivistas but weaker em culturas individualistas. 
Referindo o modelo proposto por estes autores, cinco constructos encontram-se 
relacionados com esta dimensão cultural: communication, dependence, relationship duration, WOM 
e performance. A comunicação é crucial em culturas coletivistas pois é esta que possibilita a ação 
concertada e a partilha e eventual consecução de objetivos comuns. Assim, clientes regulados por 
culturas coletivistas estarão mais abertos e recetivos a comunicar, o que facilita a criação de 
relacionamentos a longo prazo (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 82). No que diz respeito à 
dependência, espera-se que culturas coletivistas contribuam para o bem-estar geral do grupo, 
recebendo em troca proteção e a partilha dos triunfos do mesmo. Contrariamente às culturas 
56 
 
individualistas que tendem a ser impulsionadas pelas crenças, valores e atitudes pessoais, as 
coletivistas são recetivas ao estabelecimento de laços interdependentes, atuando estes como um 
fator antecipador de relacionamentos fortes e de qualidade (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 
82). Já na duração do relacionamento, em culturas coletivistas há mais probabilidades de se 
estabelecerem laços a longo-prazo com alguém com quem já se havia previamente vinculado 
ligações; por esta razão é válido afirmar que quanto maior for o grau de coletivismo, maior será a 
probabilidade da duração do relacionamento ser mais longa. 
«Because collectivist cultures place a premium on the importance of relationships, customers’ 
sensitivity to existing relational bonds likely increases such that trust and commitment can effectively 
increase WOM and performance with greater collectivism. If two customers are equally committed to 
a seller, the customer in the more collectivist culture should feel greater normative pressure to offer 
support, by speaking highly of and giving higher prices or more business to a partner, than the customer 
in an individualist culture.» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 83) 
 
3.2.1.2.2 Efeitos da dimensão cultural distância ao poder no 
marketing relacional 
 
A segunda premissa apontada por Samaha, Beck e Palmatier (2014, p. 83) afirma, «In 
cultures with higher power distance, status-based relationships become easier to form, and the 
beneficial effects of relationships on status-based outcomes are stronger.» 
«The power distance cultural dimension captures the extent to which inequalities between 
more and less powerful members of society are considered acceptable.» (Hofstede, 1997) Esta 
dimensão cultural «reflete o grau de deferência que os indivíduos projetam sobre os seus superiores 
hierárquicos, assim como a necessidade de manter e respeitar um afastamento social entre um líder 
e os seus subordinados» (Tomás, 2013, p. 6). Num país marcado por um elevado índice de 
distanciamento verifica-se uma elevada distância emocional entre as chefias e os subordinados e 
uma grande cortesia pelas figuras de autoridade.  
«(…) [C]ustomers are more open to and accepting of status differences as power distance 
increases, status-based RM strategies should be more effective in high power distance cultures.» 
Samaha, Beck e Palmatier (2014, p. 83). 
Referindo o modelo proposto por estes autores, três constructos encontram-se relacionados 
com esta dimensão cultural: seller expertise, WOM e performance. Seller expertise, percebida em 
culturas com elevado grau de distância ao poder como um símbolo de estatuto, transmite 
conhecimento, competência e experiência, características que são altamente valorizadas neste tipo 
de culturas. Numa situação de tomada de decisão, culturas com elevado grau de distância ao poder 
tendem a valorizar e a confiar em pessoas com estatutos superiores; por esta razão é válido afirmar 
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que há uma relação positiva e dependente entre o sucesso de implementação de estratégias de 
marketing relacional e entre o aumento da seller expertise em culturas com elevado grau de 
distância ao poder. «In high power distance cultures, such status motives increase the likelihood that 
customers signal to others that they have relational resources. For example, in more status-salient 
cultures, a customer should be more likely to tell friends about the special deals she gets from a 
relationally bonded salesperson because this WOM enhances the her status among those friends.» 
(Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 83). Assim, sendo a reputação e o estatuto importantes em 
culturas com elevado grau de distância ao poder, há uma tendência para se transmitir através da 
comunicação boca-a-boca eventuais benefícios especiais recebidos, influenciando similarmente a 
performance das próprias empresas que, sabendo desta relação entre a comunicação boca-a-boca 
e motivações de procura de obtenção de estatuto, procurarão satisfazer e/ou exceder as 
expectativas dos seus clientes e a manter um relacionamento e uma fonte de geração de estatuto.  
«Because unique access to resources enhances status, customers in cultures with higher 
power distance likely try to secure relational resources by giving more and higher-margin business to 
relational partners to gain and protect their source of status.» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 83) 
 
3.2.1.2.3 Efeitos da dimensão cultural evitamento da incerteza no 
marketing relacional 
 
A terceira premissa exposta por Samaha, Beck e Palmatier (2014, p. 84) indica, «In cultures 
with higher uncertainty avoidance, activities that reduce uncertainty make relationships easier to 
form.» 
O evitamento da incerteza (EI) «reflete o grau de desconforto que as pessoas sentem 
perante o risco e as incertezas, o nível de aceitação/rejeição da novidade e da diferença, assim 
como a importância conferida à estabilidade e ao planeamento» (Tomás, 2013, p. 7). Em culturas 
com elevado grau de evitamento da incerteza o que não é tido como certo ou garantido é perigoso. 
Nos países com um elevado evitamento da incerteza as pessoas tendem a sentir-se ameaçadas 
em situações pouco estruturadas, procurando eliminar essa falta de estruturação através da 
eliminação de ambiguidades. Países com EI mais elevado ditam leis mais precisas, minuciosas, de 
intuitos protetores e com menor risco de serem contornadas. A competência é mais elevada em 
países de EI maior, sendo os cidadãos destes países mais pessimistas face às suas possibilidades 
de influenciar as decisões feitas pelas autoridades. 
«Because risk management has a central role in high uncertainty avoidance cultures, we 
anticipate that RM strategies linked to uncertainty reductions are more effective at building and 
maintaining relationships in high uncertainty avoidance cultures and less effective in low uncertainty 
avoidance cultures.» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, pp. 83–84) 
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Referindo o modelo proposto por estes autores, dois constructos encontram-se relacionados 
com esta dimensão cultural: seller expertise e relationship duration. Os clientes de culturas com 
elevado EI, como procuram evitar o risco e estão motivados a obter resultados mais previsíveis, 
preferem estabelecer contacto com vendedores com elevada expertise; desta maneira, «customers 
have greater motivation to build and maintain strong relational bonds with expert sellers when 
uncertainty avoidance increases.» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 84). Como se pretende 
evitar a mudança em culturas com elevado EI, verifica-se uma relação positiva e dependente entre 
o grau de evitamento de incerteza e a duração de um relacionamento. «[R]elationship duration 
should have a stronger effect on relationships in high uncertainty avoidance cultures because 
customers work harder to maintain existing relationships, rather than build new ones, to avoid the 
risk associated with new partners.» (Samaha, Beck e Palmatier, 2014, p. 84). 
 
 
3.2.1.2.4 Efeitos da dimensão cultural masculinidade-feminilidade 
no marketing relacional 
 
Por fim, a quarta e última premissa exposta por Samaha, Beck e Palmatier (2014, p. 84) 
sugere que «In cultures with higher masculinity, the beneficial effects of relationships on outcomes 
are weaker.» 
Masculinidade-feminilidade «representam os extremos de uma dimensão. Num lado temos 
o alcance de objetivos e a ambição e no outro a ênfase na harmonia interpessoal» (Tomás, 2013, 
p. 7). Assim, numa sociedade marcadamente masculina há uma prevalência de uma orientação 
para os resultados, o sucesso, a agressividade e a competição; o homem deve ser forte e interessar-
se pelo sucesso material, enquanto a mulher deve ser modesta, terna e preocupada com a qualidade 
de vida. As culturas marcadamente femininas valorizam sobretudo características como o bem-
estar, a reciprocidade, a benevolência e a qualidade do relacionamento entre os vários elementos 
de uma sociedade. Tanto os homens, como as mulheres, devem ser modestos, ternos, preocupados 
com a qualidade de vida e com a entreajuda.  
De certa forma, individualismo-coletivismo e masculinidade-feminilidade são duas 
dimensões subjacentes. Como explicado anteriormente, o individualismo dá importância ao tempo 
pessoal, liberdade e desafio, estando esta categoria implícita na masculinidade que, por sua vez, 
dá especial valor ao reconhecimento, progressão na carreira e, assim como o individualismo, ao 
desafio. Uma cultura feminina enfatiza o bom relacionamento com o superior, a cooperação com a 
área em que se reside e a segurança no emprego. Já uma coletivista dá importância ao treino, às 
condições físicas e ao uso de habilidades. Contudo, apesar de semelhantes, estas duas dimensões 
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diferem em alguns aspetos. «For example, collectivist cultures promote the maintenance of and 
dependence on the in-group versus self-reliance, whereas feminine cultures encourage enhanced 
compromise versus competitiveness, regardless of group affiliation.» (Samaha, Beck e Palmatier, 
2014, p. 84). Uma vez que os valores que definem culturas femininas se encontram consentâneos 
com os processos relacionais, é válido afirmar que à medida que a feminilidade aumenta, mais 
frutíferos serão os resultados destes. 
Referindo o modelo proposto por estes autores, dois resultados encontram-se relacionados 
com esta dimensão cultural: WOM e performance.  
«Customers in feminine cultures likely reciprocate relational benefits received from a seller 
with benevolent actions to help that seller, such as positive WOM, more purchases, or payments of 
higher prices. Alternatively, in more masculine cultures, competitiveness, aggressiveness, and a lack 
of reciprocity undermine the connection between relational bonds and positive outcome behaviors 
because customers are less likely to reward sellers who provide relational benefits. (…) Overall, the 
positive effects of relationships on WOM and performance should decrease in masculine cultures, 
which devalue reciprocating exchange partners for any relational benefits received.» (Samaha, Beck 
e Palmatier, 2014, p. 84) 
 
Em jeito de conclusão do terceiro capítulo desta dissertação, verifica-se que as dimensões 
culturais alteram a eficiência com as diferentes estratégias de marketing relacional são 
implementadas em determinada cultura. Nos dias de hoje, torna-se extremamente necessário para 
as organizações adaptarem as suas estratégias de marketing de relacionamentos de acordo com 
as diferentes culturas e países em que se desejam integrar. 
 Antecedentes relacionais 
Resultados do 
desempenho 
Dimensão 
cultural 
Relationship 
investments 
Communication 
Dependence 
on seller 
Seller 
expertise 
Relationship 
duration 
WOM Performance 
Coletivismo        
Elevada 
distância ao 
poder 
       
Elevado 
evitamento da 
incerteza 
       
Feminilidade        
 
Tabela 3: Resumo dos efeitos das diferentes dimensões culturais nos antecedentes relacionais e 
resultados do desempenho. Fonte: Samaha, Beck e Palmatier (2014). 
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4. Estratégias de investigação 
 
Este tópico gira em torno do conjunto de estratégias de investigação a que se pode recorrer 
no âmbito de uma investigação, destacando o estudo de caso, a metodologia utilizada para a recolha 
de dados da empresa trabalhada no tópico 5 desta dissertação. 
 
4.1.  Metodologias de investigação 
 
O estudo de caso, como a experimentação, questionário, narração e a análise de arquivos, 
é um dos meios de realizar uma investigação nas Ciências Sociais. Este pode ser utilizado em 
diversas situações para contribuir para a compreensão de um indivíduo, de um grupo, de uma 
organização, de uma sociedade, de uma situação política e dos fenómenos a estes inerentes (Yin, 
2005, p. 1). No fundo, o estudo de caso surge pela necessidade do desejo de compreensão da 
complexidade de algum fenómeno social, ao mesmo tempo que permite reter as características 
holísticas de situações da vida real (Yin, 2005, p. 2). 
Ainda que se defenda que o estudo de caso é adequado para uma fase exploratória da 
investigação, o questionário e a narração para uma fase descritiva e a experimentação para uma 
fase explanatória (Shavelson e Towne, 2002), mais recentemente, há quem declare que cada uma 
destas estratégias pode ser utilizada com qualquer um dos três propósitos. Ainda que pautadas por 
características distintas, verifica-se o ocorrer de um conjunto de sobreposições entre este conjunto 
de estratégias de investigação, podendo sobrevir estudos de caso de natureza experimental, 
descritiva e explanatória. 
Contudo, verificam-se três pontos a ter em atenção em que cada uma destas estratégias de 
investigação se desenvolverá, nomeadamente (i) o tipo de questão levantada, (ii) a dimensão do 
controlo que o investigador detém sobre as ocorrências comportamentais e (iii) o grau de focalização 
em ocorrências atuais, em detrimento das passadas (consultar tabela 4). 
 
 
4.1.1. Objetivo da investigação 
 
Na tabela 4 apresentam-se o tipo de questões que podem ser colocadas no âmbito de uma 
investigação, nomeadamente “quem”, “o quê”, “onde”, “como” e “porquê”. 
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De acordo com Yin (2005, p. 7), no caso de as perguntas que se pretendem colocar se 
basearem em questões “o quê”, surgem duas possibilidades: algumas questões “o quê” são de 
natureza exploratória, podendo ser utilizadas quaisquer uma das estratégias de investigação; já 
outras questões “o quê” seguem uma linha de interrogação “quantos” ou “quanto”, sendo a 
metodologia do questionário ou análise de arquivos mais apropriada. À semelhança do segundo tipo 
de questão “o quê”, as perguntas “quem” e “onde”, e as suas derivações “quantos” e “quanto”, devem 
ser utilizadas em estratégias de análise de arquivos ou de questionário, uma vez que estas tendem 
a ser frutíferas quando o objetivo da investigação é descrever a ocorrência ou o predomínio de uma 
determinada ocorrência comportamental ou a previsão de um eventual resultado. Já as perguntas 
“como” e “porquê” são de natureza exploratória, sendo mais adequadas para conduzir as estratégias 
de investigação do estudo de caso, narração e experimentação.  
«Defining the research questions is probably the most important step to be taken in a research 
study, so you should allow patience and sufficient time for this task. The key is to understand that 
research questions have both sub-stance (e.g., What is my study about?) and form (e.g., Am I asking 
a ''who,'' ''what,'' ''where,'' ''why,'' or "how" question?)» (Yin, 2005, p. 7). 
 
 
 
4.1.2. Controlo das ocorrências comportamentais 
 
«Assuming that "how" and ''why'' questions are to be the focus of study, a further distinction 
among history, case study, and experiment is the extent of the investigator's control over and access 
to actual behavioral events» (Yin, 2005, p. 7). 
 
Estratégia 
Formato da pergunta 
de investigação 
Requer o controlo de 
ocorrências 
comportamentais? 
Foca-se em 
ocorrências 
comportamentais? 
EXPERIMENTAÇÃO Como, Porquê? Sim Sim 
QUESTIONÁRIO 
Como, O quê, Onde, 
Quantos, Quanto? 
Não Sim 
ANÁLISE DE ARQUIVOS 
Como, O quê, Onde, 
Quantos, Quanto? 
Não Sim/Não 
NARRAÇÃO Como, Porquê? Não Não 
ESTUDO DE CASO Como, Porquê? Não Sim 
Tabela 4: Relevant Situations for Different Research Strategies. Fonte: Yin (2005, p. 5). Tradução própria. 
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A experimentação é realizada quando o investigador tem a possibilidade de manipular 
comportamento direta, precisa e sistematicamente (Yin, 2005, p. 7). Quando o investigador não 
detém controlo nem acesso sobre o alvo de estudo, a narração, devido à ausência de agentes que 
possam reportar acontecimentos e/ou situações e uma vez que o investigador terá de recorrer a 
documentos e a artefactos culturais e físicos como fontes, deve ser a estratégia de investigação a 
que deve apelar.  
Todavia, a narração baseia-se no estudo de acontecimentos atuais e o estudo de caso pode 
coincidir com esta estratégia. O estudo de caso é o método a que se deve recorrer quando se 
pretende analisar ocorrências atuais e quando não se detém controlo dos comportamentos do alvo 
de estudo; ainda o estudo de caso recorre à observação direta dos acontecimentos e à entrevista 
dos indivíduos envolvidos no objeto de estudo. Apesar de a narração de acontecimentos e o estudo 
de caso poderem coincidir, a segunda estratégia de investigação apela à capacidade de apelar a 
diversas fontes, como documentos, artefactos, entrevistas e observação para recolher informações 
sobre o alvo de estudo. Este assunto desenvolve-se no tópico 4.1.4 desta dissertação. 
Em suma, deve-se ter sempre em atenção qual é o objetivo da investigação e o grau de 
controlo sobre as ocorrências comportamentais para que se consiga adotar a melhor estratégia de 
investigação. Ainda que cada uma tenha o seu formato de investigação através de uma série de 
questões e que acarrete uma série de vantagens específicas à sua utilização, as estratégias de 
investigação podem ser utilizadas em simultâneo.  
O estudo de caso, ao permitir a investigação de um assunto sem que o investigador tenha 
controlo sob os factos e o foco num determinado conjunto de acontecimentos e/ou comportamentos, 
foi a estratégia escolhida para a análise da empresa trabalhada no tópico 5 desta dissertação.  
 
 
4.1.3. O estudo de caso 
 
A estratégia de investigação do estudo de caso, como referido no tópico 4.1.1, é 
frequentemente utilizada quando se pretende saber o “porquê?” e o “como?” de uma «entidade bem 
definida» (Coutinho e Chaves, 2002, p. 223; Yin, 2005, p. 1). Esta estratégia é aplicada «(…) quando 
o investigador detém escasso controlo dos acontecimentos reais ou mesmo quando este é 
inexistente, e quando o campo de investigação se concentra num fenómeno natural dentro de um 
contexto da vida real» (Araújo et al., 2008, p. 3; Yin, 2005, p. 1). 
De acordo com Guba e Lincoln (1994) (in Coutinho e Chaves, 2002, p. 225), « (…) o 
investigador pode: a) relatar ou registar os factos tal como sucederam, b) descrever situações ou 
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factos, c) proporcionar conhecimento acerca do fenómeno estudado, e d) comprovar ou contrastar 
efeitos e relações presentes no caso». 
 
O «(…) estudo de caso trata-se de uma abordagem metodológica de investigação 
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e 
contextos complexos, nos quais estão simultaneamente envolvidos diversos fatores (…), quando o 
investigador procura encontrar interações entre fatores relevantes próprios dessa entidade, quando o 
objetivo é descrever ou analisar o fenómeno, a que se acede diretamente, de uma forma profunda e 
global, e quando o investigador pretende apreender a dinâmica do fenómeno, do programa ou do 
processo» (Araújo et al., 2008, p. 4). 
 
Coutinho e Chaves (2002, p. 222) afirmam que «(…) [q]uase tudo pode ser um “caso”: um 
indivíduo, um personagem, um pequeno grupo, uma organização, uma comunidade ou mesmo uma 
nação!» (2002, p. 223). No trabalho destes autores, são propostas seis categorias de caso possíveis 
de serem alvo de investigação na área das Ciências Sociais e Humanas: «indivíduos; atributos dos 
indivíduos; ações e interações; atos de comportamento; ambientes; incidentes e acontecimentos; e 
ainda coletividades» (2002, p. 223). O objetivo de uma pesquisa através da metodologia de estudo 
de caso é holística, visando «(…) preservar e compreender o “caso” no seu todo e na sua unicidade» 
(2002, p. 223). 
Verificando-se uma possibilidade de “casos” e de objetivos tão vastos, diversos autores 
propõem uma divisão em vários tipos de estudo de caso.  
Yin (2005, pp. 14–15) diferencia o estudo de caso em estudo de caso único e múltiplo, 
enquadrando a recolha de dados consoante o número de alvos a serem analisados, propondo ainda 
quatro modalidades desta estratégia, o plano de caso único ou inclusivo e o plano de caso múltiplo 
global ou inclusivo.  
Stake (1995) (in Coutinho e Chaves, 2002, cap. 226) divide o estudo de caso em três tipos: 
«- o estudo de caso intrínseco, quando o investigador pretende uma melhor compreensão de 
um caso particular que contém em si mesmo o interesse da investigação; 
- o instrumental, quando um caso é examinado para fornecer introspecção sobre um assunto, 
para refinar uma teoria, para proporcionar conhecimento sobre algo que não é exclusivamente o caso 
em si; o estudo do caso funciona como um instrumento para compreender outro(s) fenómeno(s); 
- o colectivo, quando o caso instrumental se estende a vários casos, para possibilitar, pela 
comparação, conhecimento mais profundo sobre o fenómeno, população ou condição». 
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Coutinho e Chaves (2002, p. 224) apontam para a dificuldade que vários autores têm em 
indicar uma definição única para o estudo de caso, referindo que estes indicam ideias abrangentes 
sobre este método.  
Contudo, verificam-se um conjunto de cinco características desta abordagem: 
«- O caso é “um sistema limitado” — logo tem fronteiras “em termos de tempo, eventos ou 
processos” e que “ nem sempre são claras e precisas” (Creswell, 1994): a primeira tarefa do 
investigador é pois definir as fronteiras do “seu” caso de forma clara e precisa. 
- Segundo, é um caso sobre “algo”, que há que identificar para conferir foco e direcção à 
investigação 
- Terceiro, tem de haver sempre a preocupação de preservar o carácter “único, específico, 
diferente, complexo do caso” (Mertens, 1998); a palavra holístico é muitas vezes usada nesse sentido 
- Quarto, a investigação decorre em ambiente natural 
- Quinto, o investigador recorre a fontes múltiplas de dados e a métodos de recolha muito 
diversificados: observações directas e indirectas, entrevistas, questionários, narrativas, registos audio 
e vídeo, diários, cartas, documentos, etc» (Coutinho e Chaves, 2002, p. 224). 
 
Dentro da comunidade académica há discórdia no que diz respeito à atribuição do plano 
qualitativo ou quantitativo. Estando o investigador diretamente envolvido na investigação «(…) 
confere aos planos qualitativos um forte cariz descritivo, daí que a grande maioria dos investigadores 
considere o estudo de caso como uma modalidade de plano qualitativo. No entanto, há também os 
que defendem que o estudo de caso pode ser conduzido sobre qualquer um dos paradigmas de 
investigação, do positivista ao crítico, sendo por isso mais coerente a sua inclusão nos planos de 
investigação tipo misto» (Araújo et al., 2008, p. 5). 
 
«Although the case study is a distinctive form of empirical inquiry, many research investigators 
nevertheless disdain the strategy. In other words, as a research endeavor, case studies have been 
viewed as a less desirable form of inquiry than either experiments or surveys» (Yin, 2005, p. 10). 
 
«Instead, case studies can be based on any mix of quantitative and qualitative evidence. In 
addition, case studies need not always include direct, detailed observations as a source of evidence.  
As a further note, some investigators distinguish between quantitative research and qualitative 
research – not on the basis of the type of evidence but on the basis of wholly different philosophical 
beliefs (e.g., Cuba & Lincoln, 1989; Lincoln, 1991; Sechrest, 1991, Smith & Heshusius, 1986)» (Yin, 
2005, p. 15). 
 
66 
 
A falta de rigor é frequentemente apontada como um fator de desconsideração desta 
estratégia de investigação. Esta falta de rigor tem menos probabilidade de suceder quando se 
recorre a outras estratégias de investigação, uma vez que o investigador terá de seguir um conjunto 
de procedimentos específicos previamente estabelecidos em textos metodológicos (Yin, 2005, p. 
10). De acordo com Coutinho e Chaves (2002, p. 222), o estudo de caso é uma  
«(…) metodologia de investigação que não é fácil de levar a cabo, abundando (infelizmente) 
no domínio “demasiados estudos mal concebidos e implementados sob a designação genérica de 
qualitativos, numa tentativa de se evitar definir e descrever métodos de recolha de dados, de 
fundamentar pressupostos teóricos e até de descrever claramente os resultados a que se chegou” 
(…)». 
 
Ainda que possa também ser um desafio para as outras estratégias de investigação, um 
dos desafios que o investigador se sujeita quando utiliza o estudo de caso é a apresentação das 
informações recolhidas de uma forma imparcial e honesta.  
«(…) a influência do investigador que pode “contaminar” o estudo através de falsas 
evidências ou visões destorcidas da realidade que se observa. Para além disso, o Estudo de Caso 
fornece pouquíssima base para generalizações, porém é importante relembrar que o que se procura 
é generalizar proposições teóricas (modelos) e não proposições sobre populações» (Araújo et al., 
2008, p. 10). 
 
Hamel et al. (1993) (in Araújo et al., 2008, p. 10) apontam ainda para problemas que podem 
surgir na redação de um estudo de caso. «De facto, ao usar materiais de diferentes origens e dada 
a análise em profundidade que o processo implica, o estudo de caso apresenta claramente 
problemas na literatura e de uma forma mais geral na linguagem». 
Para manter este rigor, Hamel et al. (1993) (in Araújo et al., 2008, p. 10) apontam três 
qualidades de rigor: 
- a escrita deve ser livre de processos estilísticos; 
- deve incluir a demonstração de conhecimentos (ex. fórmulas ou equações); 
- e a linguagem deve ser irreduzível, de forma a facilitar a sua compreensão. 
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4.1.4. Fontes de recolha de informação 
 
O estudo de caso é uma estratégia de investigação que pode recolher informações de 
diversas fontes. Assim, documentos, arquivos, entrevistas, observação direta, observação 
participante e artefactos físicos são os meios de recolha de informações que se complementam 
entre si e que são os preferencialmente selecionados pelos investigadores na elaboração de um 
estudo de caso. «An Investigator must know how to use these six sources, which call for knowing 
different methodological procedures» (Yin, 2005, p. 83). 
  
«Assim sendo, são utilizadas múltiplas fontes de evidência ou dados por permitir por um lado, 
assegurar as diferentes perspectivas dos participantes no estudo e por outro, obter várias “medidas” 
do mesmo fenómeno, criando condições para uma triangulação dos dados, durante a fase de análise 
dos mesmos» (Araújo et al., 2008, p. 14). 
 
Yin (2005, p. 83) atenta para um conjunto de princípios a ter em consideração na recolha 
de informação enquanto se elabora um estudo de caso, os quais, quando incluídos, proporcionarão 
qualidade, validade e fiabilidade à investigação. 
«These include the use of (a) multiple sources of evidence (evidence from two or more 
sources, but converging on the same set of facts or findings), (b) a case study database (a formal 
Figura 9: Etapas relevantes para a elaboração num estudo de caso.  
Fonte: Araújo et al. (2008, p. 11). 
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assembly of evidence distinct from the final case study report), and (c) a chain of evidence (explicit 
links between the questions asked, the data collected, and the conclusions drawn)» (Yin, 2005, p. 83). 
 
Cada um destes meios tem vantagens e desvantagens na sua utilização (consultar figura 
10). 
Dentro dos documentos incluem-se cartas, memorandos, agendas, anúncios e minutas de 
reuniões, documentos administrativos, como propostas e relatórios de progresso, estudos formais 
ou avaliações e clippings, artigos dos media ou newsletters. Como referido na figura 10, os 
documentos podem estar providos de falta de rigor e parcialidade. Desta forma, na redação do 
estudo de caso deve-se corroborar as informações recolhidas através de documentação com outras 
fontes de informação, assegurando, assim, a validade dos dados. 
 
«In fact, you need to remember that every document was written for some specific purpose 
and some specific audience other than those of the case study being done. In this sense, the case 
study investigator is a vicarious observer, and the documentary evidence reflects a communication 
among other parties attempting to achieve some other objectives. By constantly trying to identify these 
objectives, you are less likely to be misled by documentary evidence and more likely to be correctly 
critical in interpreting the contents of such evidence» (Yin, 2005, pp. 87–88). 
 
No que diz respeito à análise de arquivos, incluem-se registos de serviço como o número 
de clientes servidos num dado período de tempo, registos da própria organização como planos e 
orçamentos organizacionais, mapas e quadros de características geográficas ou layout de um 
determinado lugar, listas de nomes, dados de estudos ou pesquisas como registos de censos e 
registos pessoais como diários, calendários e listagens telefónicas. 
«When archival evidence has been deemed relevant, an investigator must be careful to 
ascertain the conditions under which it was produced as well as its accuracy. Sometimes, the archival 
records can be highly quantitative, but numbers alone should not automatically be considered a sign 
of accuracy» (Yin, 2005, pp. 88–89). 
 
A entrevista é das fontes de informação mais importantes na elaboração de um estudo de 
caso (Araújo et al., 2008, p. 15; Yin, 2005, p. 89). É através de uma entrevista que o investigador 
perceciona como os sujeitos relacionados com o alvo de estudo reagem às informações recolhidas 
por si. 
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«[T]hroughout the interview process, you have two jobs: (a) to follow your own line of inquiry, 
as reflected by your case study protocol, and (b) to ask your actual (conversational) questions in an 
unbiased manner that also serves the needs of your line of inquiry» (Yin, 2005, pp. 89–90). 
 
Durante a entrevista requer-se ao entrevistador que opere em dois níveis simultaneamente: 
«(…) satisfying the needs of your line of inquiry while simultaneously putting forth "friendly" and 
"nonthreatening" questions in your open-ended interviews» (Yin, 2005, p. 90). Assim, sendo as 
Figura 10: Six Sources of Evidence: Strengths and Weaknesses. Fonte: Yin (2005, p. 86). 
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entrevistas de estudo de caso constituídas por questões de natureza aberta, o entrevistador pode 
interrogar os entrevistados sobre os factos que deseja ver esclarecidos ao mesmo tempo que lhes 
pode solicitar a sua opinião sobre determinado acontecimento ou situação, conseguindo ainda 
através destes pareceres formular novas perguntas para futura investigação.  
«The more that a respondent assists in this manner, the more that the role may be considered 
one of an "informant" rather than a respondent. Key informants are often critical to the success of a 
case study. Such persons not only provide the case study investigator with insights into a matter but 
also can suggest sources of corroboratory or contrary evidence - and also initiate the access to such 
sources» (Yin, 2005, p. 90). 
 
Pode-se verificar um outro tipo de entrevista, a entrevista focalizada, na qual «a respondent 
is interviewed for a short period of time – an hour, for example. In such cases, the interviews may 
still remain open-ended and assume a conversational manner, but you are more likely to be following 
a certain set of questions derived from the case study protocol» (Yin, 2005, p. 90). Uma vantagem 
deste tipo de entrevista é a propensão para corroborar um determinado facto que se considera estar 
determinado. Por fim, ainda no domínio da entrevista, pode existir ainda um terceiro tipo de 
entrevista, com perguntas mais estruturadas, seguindo as normas de um inquérito. Este género de 
entrevista é proveitoso quando se pretende recolher dados quantitativos acerca do alvo de estudo. 
A entrevista é uma estratégia de recolha de dados essencial estando, no entanto, sujeita a 
alguns problemas como a parcialidade, a pobre recordação do que foi mencionado durante a 
entrevista e a articulação inadequada. Para os evitar pode-se recorrer à gravação da entrevista, 
devendo este ser evitada em situações (i) em que o entrevistado parece desconfortável, (ii) quando 
não há planos para transcrever a entrevista para um formato digital, (iii) quando o investigador não 
domine o uso de aparelhos eletrónicos e se possa distrair com os mesmos e (iv) quando o 
investigador pense que o aparelho de gravação possa substituir a escuta atenta da entrevista (Yin, 
2005, p. 92). 
A observação direta ocorre quando o investigador se desloca ao alvo ou local de estudo, 
podendo aqui recolher informações acerca de comportamentos relevantes ou condições ambientais. 
Estas observações podem abarcar uma amplitude de atividades de recolha de informação: mais 
formal, através da averiguação do cumprimento de protocolos ou a incidência de certos 
comportamentos em certos períodos de tempo; ou mais casual, através da observação direta de 
informações recolhidas durante a entrevista, como o estado das infraestruturas, o local de trabalho, 
a localização e as condições do mobiliário (Yin, 2005, p. 92). Esta fonte de recolha de informação é 
frutuosa, na medida em que permite ao investigador recolher informações adicionais sobre o alvo 
que se encontra a estudar. Para prover a recolha de informações através deste meio de fiabilidade, 
será o apelo a mais do que um observador, quer na extensão mais formal, quer na mais casual (Yin, 
2005, p. 93). 
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A observação participante é um meio de observação no qual o investigador não dedica 
exclusivamente à observação passiva, assumindo uma variedade de papéis dentro do alvo de 
estudo, podendo participar num conjunto de situações ou comportamentos, como por exemplo ser 
um colaborador de uma organização. Este tipo de observação proporciona um conjunto de 
oportunidades ao investigador na recolha de informações, nomeadamente «(…) [the] ability to gain 
access to events or groups that are otherwise inaccessible to scientific investigation.; (…) the ability 
to manipulate minor events-such as convening a meeting of a group of persons in the case study. 
[and] (…) the ability to perceive reality from the viewpoint of some- one "inside" the case study rather 
than external to it» (Yin, 2005, p. 94). 
Contudo, acarreta consigo uma série de problemas: « the investigator has less ability to work 
as an external observer and may, at times, have to assume positions or advocacy roles contrary to 
the interests of good scientific practice; (…) the participant-observer is likely to follow a commonly 
known phenomenon and become a supporter of the group or organization being studied; (…) the 
participant role may simply require too much attention relative to the observer role; [and] the 
organization or social group being studied is physically dispersed, the participant-observer may find 
it difficult to be at the right place at the right time, either to participate in or to observe important 
events.» (Yin, 2005, p. 94; 96) 
Por fim, e ainda que desempenhem um papel não tão importante na maioria dos estudos de 
caso, artefactos físicos ou culturais, como um aparelho tecnológico, uma ferramenta, um 
instrumento ou uma obra de arte, são fontes de recolha de informação. Estes podem ser reunidos 
durante uma visita ao terreno e podem proporcionar informações adicionais acerca dos motivos que 
levam um determinado alvo de estudo a desenvolver um determinado comportamento ou atitude. 
Em suma, há um conjunto de seis principais fontes de informação a que o investigador pode 
recorrer numa situação de desenvolvimento de um estudo de caso. Ainda que díspares no modo 
pelo qual recolhem informações, estas «when used properly, can help to deal with the problems of 
establishing the construct validity and reliability of the case study evidence» (Yin, 2005, p. 97). 
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Figura 11: Convergence of Multiple Sources of Evidence. 
 Fonte: Yin (Yin, 2005, p. 100) 
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5. Caso ECCO 
 
 
Neste quinto capítulo desta dissertação pretende-se dar a conhecer a multinacional ECCO 
e analisar de que forma a cultura empresarial e os aspetos comunicacionais contribuem, ou não, 
para o estabelecimento de práticas de marketing relacional bem-sucedidas nesta empresa.  
Assim, para a elaboração da parte empírica desta dissertação e uma vez que esta 
metodologia permite a recolha e análise de dados essencialmente qualitativos, complementados por 
quantitativos, recorreu-se ao método de investigação do estudo de caso.  
A abordagem qualitativa e quantitativa deste estudo de caso, estabelecida através de um 
período de contacto presencial e não-presencial com a organização em questão, iniciou-se através 
da averiguação do objetivo da investigação, passando pela revisão de um conjunto de recursos 
bibliográficos e, por fim, para o planeamento de estratégias de investigação. Nesta última fase, 
através das fontes de recolha de informação da entrevista e da documentação, recolheu-se um 
conjunto de dados que foram posteriormente analisados, resultando na validação deste estudo e 
das conclusões a si inerentes. 
 
 
5.1. Apresentação da empresa 
 
A ECCO é uma empresa dinamarquesa produtora premium de calçado, peles e acessórios. 
 
 
 
 
 
Esta multinacional, fundada por Karl Toosbuy em 1963, por ser comercializada em 91 países 
e por representar mais de 20 000 trabalhadores de 50 nacionalidades acolhidas nas 5 fábricas de 
calçado (Indonésia, China, Tailândia, Eslováquia e Portugal), 4 fábricas de peles (China, Holanda, 
Indonésia e Tailândia) e lojas ECCO, foi escolhida como objeto de estudo desta dissertação.  
Partindo da filosofia «(…) “the shoe must follow the foot”(…)», o sucesso desta marca deve-
se ao facto de proporcionar aos seus clientes sapatos confortáveis que «(…) are shaped to fit the 
Figura 12: Logótipo atual da ECCO. Fonte: Website ECCO. 
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foot, not the other way around (…)» e ao facto de ser associada a qualidade intransigente e a 
tecnologias inovadoras.  
Um dos exemplos de tecnologia inovadora, e também ponto de diferenciação desta marca, 
que pode ser encontrada no processo de produção é a injeção direta (consultar figura 13) das solas 
sob calor e alta pressão na gáspea do sapato, depois de esta ter sido devidamente cozida. 
  
 
 
5.2.  Portefólio de produtos e mercados 
 
 
Como referido no tópico 5.1, a marca ECCO opera em três categorias de produto: peles, 
calçado e acessórios. 
A ECCO é das poucas empresas de calçado, se não a única, capaz de controlar o processo 
de produção, desde o design (consultar figura 14) inspirado pela cultura escandinava, peles, 
produção, testes de qualidade e, por fim, a venda. Esta vontade de controlo deve-se ao facto de 
esta empresa ter como objetivo assegurar «(…) the high ECCO quality.» que corresponda «(…) to 
[ECCO] high standards and [ECCO] consumers’ expectations». 
 
Figura 13: Exemplo do processo de injeção direta da sola na gáspea; Sapatilha ECCO BIOM.  
Fonte: http://ecco.backpacker.com/technology. 
Figura 14: Exemplo do processo de design ECCO. Fonte: Website ECCO.  
URL: http://global.ecco.com/en/company/newsroom/images# 
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Em 2014, o processo de desenvolvimento e comercialização do leque de produtos ECCO 
sofreu um conjunto de alterações, nomeadamente uma nova estrutura dentro da própria marca e 
produtos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Foram criadas três unidades: 
«The Design Lab will deliver the main collections by responding to market needs, whereas 
the Concept Lab will focus on developing the ECCO signature collections. The ECCO Innovation Labis 
a multi-disciplinary department. Its mission is to deliver visions and solutions for innovative products, 
materials, design concepts and descriptions, technology, and processes» (Fonte: Relatório Anual 
ECCO, p.25). 
 
Apesar das dificuldades surgidas para a marca em 2014, através de um conjunto de 
mudanças implementadas na sua imagem, a ECCO conseguiu manter a sua posição em diversos 
mercados, alavancando consequentemente um aumento do grau de credibilidade da marca. 
A categoria de calçado desta marca divide-se em vários segmentos: criança, subdividida 
em sapatos e botas, e mulher e homem subdivididos em Casual, Formal, Desporto e Clássicos. A 
coleção Golf está entre as principais marcas de calçado utilizadas no mundo do desporto com a 
mesma denominação. 
Esta empresa é extremamente influente na sua área de atividade devido ao volume de 
negócios que detém, vendendo uma média de 20 000 000 pares de sapatos por ano. Quase 50% 
do volume total de peles produzido destina-se a clientes B2B de marcas de luxo e de posicionamento 
alto na indústria dos artigos de pele. 
Figura 15: Exemplos de produtos ECCO. Da esquerda para a direita: ECCO CS14, ECCO TOUCH, 
KAPSEL14, ECCO CONTOURED, e ECCO BIOM GOLF HYBRID. Fonte: Relatório Anual 2014, p. 27. 
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Em 2014, de acordo com o Relatório Anual7 publicado pela empresa, a marca apresentava 
os maiores lucros (antes de impostos) de sempre, 176 395 000€, um aumento de 6.6% face ao ano 
anterior (consultar gráfico 1), mostrando desta forma que se encontra em franco crescimento. 
 
A ECCO, desejando estar o mais próximo possível dos seus clientes, gere as suas 
atividades de venda perto das lojas em que está presente. Esta gestão, por sua vez, divide-se em 
três áreas geográficas: Europa, Médio Oriente e África, Ásia-Pacífico e Américas (consultar gráfico 
2). Estas três regiões abrangem cerca de 90 países, sendo cada um destes países um mercado 
com diferentes características e preferências.  
 
 
                                                     
7 Annual Report 2014. Fonte: Website ECCO.  
URL: http://media.ecco.com/GroupCommunication/Annualreport2014/ 
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Os produtos da marca ECCO são distribuídos através do mercado grossista, retalhista, e-
commerce e m-commerce. O e-commerce é o principal canal de distribuição da marca, seguido das 
lojas a retalho. É do interesse da ECCO que aos clientes, independentemente do canal de 
distribuição que escolham, lhes seja sempre proporcionada uma experiência de compra atrativa em 
qualquer ponto de contacto com a marca. 
A nível de espaço físico, em 2014, esta marca estava presente em 1 845 shop-in-shops e 
em 1 215 lojas próprias, das quais mais de 200 abriram no mesmo ano e 141 lojas adicionais foram 
remodeladas. De salientar que a ECCO investiu cerca de 15 000 000€ na fábrica de produção e 
desenvolvimento de produto portuguesa, sendo esta «(…) one of the most modern shoe factories in 
the world». 
Em 2014, o êxito desta empresa deveu-se ao conjunto de estratégias e medidas instituídas 
pelos órgãos de gestão. Uma das principais medidas tomadas foi levada a cabo para compensar os 
efeitos da situação do mercado russo e ucraniano que, com condições de mercado incertas, 
conseguiu através do estabelecimento de um posicionamento da marca favorável alcançar bons 
resultados. A ECCO tem vindo a apostar num conjunto de mercados e nos quais se tem 
desenvolvido, nomeadamente China, Japão e Estados Unidos da América. Outra das estratégias 
que proporcionou o crescimento do volume de negócios da empresa foi uma aposta no aumento da 
variedade da linha de acessórios que, por sua vez, aumentou 10.4% face ao ano anterior. Além de 
sapatos dotados de «utmost attention to detail and quality», a ECCO produz peles premium nas 
suas fábricas, correspondendo esta área de negócio a mais de 100 000 000€ do total do volume de 
negócios, aumentando 28.4% quando comparada a anos anteriores. 
Em 2014, o valor do fluxo de caixa livre correspondeu a 102 100 000€, um valor superior ao 
de 2013 (71 700 000€). Ainda neste mesmo ano, os investimentos da empresa atingiram os 
43 700 000€, menos 1 900 000€ quando comparados ao ano anterior (consultar gráfico 3). Em 2012 
o valor total de investimentos foi mais elevado do que a média, atingindo os 80 000 000€. Este valor 
deve-se ao facto de neste ano a fábrica de produção tailandesa ter sido inundada, causando 
enormes prejuízos para a empresa, e ao facto da ECCO ter adquirido património imobiliário na China 
para a construção de uma sede regional. Os maiores investimentos nos anos mais recentes 
verificaram-se ao nível de melhoramentos do sistema de produção e de infraestruturas. 
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5.3.  Clientes ECCO e desenvolvimento do mercado 
 
A ECCO ambiciona ser uma empresa orientada para o cliente, através de uma comunicação 
ativa e estrategicamente planeada para atingir o seu público-alvo. 
Em 2014, em acréscimo de 200 lojas novas (consultar figura 16) que abriram neste ano, 
cerca de 9 000 clientes grossitas venderam, em aproximadamente 14 000 pontos de venda, 
produtos da marca ECCO. Contudo, a ECCO está ciente que o m-commerce é um canal de 
distribuição e de comunicação cada vez mais relevante para os consumidores. 
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Gráfico 3: Volume total de investimentos. Fonte: Relatório Anual 2014, p.8. 
Figura 16: Exemplos de uma loja própria ECCO. Fonte: Website ECCO. URL: 
http://www.eccoimg.com/~/media/images/ecco/global/press/download/retail14bt.jpg; 
http://www.eccoimg.com/~/media/images/ecco/global/press/download/retail13bt.jpg. 
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«ECCO has long surpassed the million customers who are “loyalty members” worldwide, and 
the number of “Facebook likes” is also a seven-digit number, which illustrates the ECCO brand’s growing 
presence within e-commerce and social media. During 2014, ECCO experienced significant double-digit 
growth from its own mono-branded e-commerce, compared to 2013. General trends show that 
consumers are increasingly in ECCO’s business as well. Within ECCO’s mono-branded e-commerce, 
the use of smartphone-type mobiles surpassed tablets, with mobile communication increasing by 64% 
in the EU, and by 47% in the US and Canada during 2014» (Fonte: Relatório Anual 2014, p.10). 
 
 
No que concerne ao desenvolvimento dos mercados em que a ECCO atua, 2014 foi um ano 
em que se verificaram situações díspares (consultar gráfico 4).  
 
 
 
Como referido no tópico 5.1.1, a Rússia e a Ucrânia tiveram um impacto negativo no 
mercado devido à situação económica vivida. Na Rússia, devido à desvalorização do rublo, 
venderam-se menos produtos aos parceiros de negócio. Contudo, como está posicionada neste 
país como uma “high-profile quality shoe brand”, as vendas conseguiram-se manter devido à 
aquisição da lealdade de um segmento de clientes, mantendo a sua sólida posição estratégica neste 
país.  
Aqui verifica-se uma ligação às premissas do marketing relacional desenvolvidas no tópico 
1 desta dissertação em que a aquisição da lealdade dos clientes atua como um fator de sucesso de 
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Gráfico 4: Desenvolvimento das receitas por região (valores em milhões de Euros).  
Fonte: Relatório Anual 2014, p. 19. 
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uma organização, pois previne o abandono e o consequente aumento da taxa de retenção de 
clientes mesmo em situações de crise económica ou relacionada com a marca. 
Contudo, no mercado asiático verificou-se um crescimento da presença da marca ECCO, 
no qual se abriu cinco lojas novas em Istambul, assim como no americano. Os produtos ECCO 
foram e continuam a ser bem-recebidos pelos clientes leais e novos nestas regiões. 
A ECCO tem como objetivo investir, através da abertura de lojas próprias ou da presença 
em shop-in-shops, no mercado japonês e sul-coreano (consultar gráfico 5). 
«To be successful in Japan, which is one of the world’s leading fashion markets, companies 
have to invest for the long run, and this is very much in line with ECCO’s global strategy of steady 
growth supported by long-term investment. (…)The key strategy for ECCO’s continued growth in South 
Korea is to be close to both existing and potential customers, and to provide them with the best service 
and experience of buying, and wearing, ECCO products» (Fonte: Relatório Annual 2014, p. 22-23). 
 
 
 
 
 
5.4. Estratégias para o futuro 
 
Desde 2013, o conselho de administração e gestão da ECCO desenvolveu uma estratégia 
a implementar até 2020: a Estratégia 2020. Até 2020, a marca ECCO espera atingir uma cota de 
50% na abordagem direta ao consumidor, sendo 20% deste valor através de vias online. A ECCO 
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Gráfico 5: Comparação das dimensões culturais da Coreia do Sul com as do Japão.  
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sabe que o contacto direto com os consumidores proporciona um conjunto de oportunidades para 
si. Como tal, espera-se que mais de 400 lojas sejam abertas ao longo dos próximos cinco anos e 
se melhorem as existentes. Espera-se que estes investimentos impulsionem as vendas ao mesmo 
tempo que fortalecem a imagem e posicionamento da marca e a posição nos mercados.  
A ECCO tem consciência que os consumidores dos mercados atuais esperam serem 
atendidos e/ou servidos através de meios online, offline e transversalmente a estes dois canais. 
Para 2015, a ECCO está ciente que há um conjunto de mercados que são incertos: o russo 
e o ucraniano. Além desta adversidade, os mercados do norte e Europa central foram sujeitos a 
uma época de outono e inverno extremamente rigorosa, causando grandes volumes de inventário. 
Após três anos de investimento controlado, a ECCO irá investir expansivamente no fortalecimento 
da coleção de sapatos feminina e nos canais de distribuição, esperando atingir resultados ao nível 
dos de 2014. Esta empresa tenciona, em 2015, investir em vendas e no retalho cerca de 21 000 000€ 
(consultar gráfico 6). 
 
 
 
 
 
5.5. Entrevista presencial na ECCO Portugal 
 
 
Numa entrevista (Ver anexo 4) conduzida com o objetivo de se conhecer a nível interno esta 
empresa e realizada no dia 29 de junho de 2015 com Gustavo F. Kremer, Diretor Geral da ECCO 
Portugal, e com Rui Pinto, Diretor de Logística, tive a oportunidade de conhecer na primeira pessoa 
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a ECCO e recolher algumas opiniões e pareceres acerca desta empresa. De referir que a ECCO se 
encontra presente em Portugal desde 1984, empregando atualmente cerca de 1 300 trabalhadores. 
 
 
5.5.1. Marketing 
 
Quando questionados acerca do que define a marca ECCO foi prontamente apontado o 
adjetivo “diferente”. “A ECCO procura em todas as coleções, através de soluções novas da indústria 
do calçado, ser inovadora”, referiu Gustavo Kremer. A constante procura de inovação do processo 
de produção do produto foi, também, referido. 
Faz parte da filosofia e da oferta de valor da ECCO produzir sapatos focados num produto 
premium e com valor acrescentado. Já o perfil do cliente da marca ECCO é de classe “média-alta, 
conservador, que não procure só a moda e que seja leal à marca”. A ECCO tem vindo a incorporar 
nos seus produtos elementos “mais jovens, mas sem descurar do conforto”. 
«True passion is essential to making great shoes. From drawing the first sketches to 
presenting our finished shoes in ECCO stores around the world, we apply the utmost attention to detail 
and quality. 
Unique to our industry, we make leather at our own tanneries and produce shoes at our own 
factories. Our global family of employees, representing over 50 nationalities, is the life force behind our 
products. Design, development, production, and retail – we take responsibility all the way. 
Throughout our history, our philosophy has been to make shoes that are shaped to fit the foot, 
not the other way around. This is who we are.» 8 
 
À pergunta 1, alínea c, da entrevista a resposta foi afirmativa, havendo de facto uma 
preocupação pela demonstração de diferentes facetas do calçado consoante a área geográfica em 
que a ECCO se encontra. Há uma coleção de sapatos global e que se encontra à venda em todas 
as áreas geográficas. Contudo, com base nos hábitos de compra de determinado mercado ou 
segmento de clientes, ou ainda por razões climáticas, a ECCO adapta a sua coleção que oferece. 
Ainda nesta questão foi referido que a ECCO recorre a ferramentas de Relações Públicas como 
product endorsement de figuras públicas ou acordos com blogers para dar a conhecer e/ou 
promover os seus produtos e alavancar notoriedade. 
 
                                                     
8 Who we are. ECCO is a global family of shoemakers. Fonte: Website ECCO.  
URL: http://global.ecco.com/en/company/our-business#!who-we-are/who-we-are 
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5.5.2. Comunicação 
 
Como desenvolvido no tópico 2.1 desta dissertação, também os aspetos morfológicos 
influenciaram a designação desta empresa.  
 «Porque nos chamamos ECCO? Ao longo dos anos, muitos expressaram a opinião 
de que ECCO é um nome de logótipo excecional. Isto porque é fácil de dizer, de lembrar e de 
pronunciar em todas as línguas (…). E talvez o mais impressionante seja o facto de que todos 
conseguem entender e ler ECCO, mesmo que seja apenas numa impressão deixada na areia ou na 
neve pelo logótipo presente na sola dos sapatos ECCO.» (ECCO, 2013, p. 37) 
 
 
Em Portugal, a nível interno, a ECCO recorre à língua portuguesa para comunicar; para o 
resto da Europa, utiliza o inglês. No que diz respeito às especificações de produtos vindas de outros 
países, cerca de 95% são traduzidas para português, mostrando uma preocupação pela cultura e 
idioma do país em que se encontra. Para comunicar internamente, recorre-se ao meio verbal e a 
quadros de informação, sendo o segundo o principal meio de veiculação de informação. 
Para comunicar com os seus clientes a ECCO recorre a lojas próprias, contando com cerca 
de 1 200 lojas ECCO e, ainda que represente uma pequena porção do volume de vendas, à venda 
online; o canal de vendas que mais tem crescido é o mercado grossista, representando quase 60% 
do volume de vendas desta marca. 
Não estando presente em feiras do setor do calçado, a ECCO utiliza o catálogo para se dar 
a conhecer aos revendedores, nunca utilizando este formato de veiculação para o cliente final. A 
ECCO prefere utilizar os fundos eventualmente despendidos em feiras de calçado para realizar 
parcerias com blogers. Nos próximos 5 anos, a ECCO tem como objetivo combater o abandono de 
um segmento de clientes mais jovem. Para tal, sabendo que 80% das pesquisas informativas acerca 
dos seus produtos é realizada em smartphones, irá apostar numa forte presença online e no canal 
de distribuição e/ou comunicação m-commerce. 
Quando interrogados acerca da forma como o cliente ECCO gosta de ser tratado quando 
abordado diretamente, foi-me transmitido que se procura estabelecer um “contacto informal, casual, 
de forma a valorizar as pessoas”. Verifica-se um ajuste da comunicação ao destinatário, dirigindo 
diferentes informações consoante o segmento de cliente. 
Para além de procurar dar a conhecer os seus produtos e a sua oferta de valor, a ECCO 
patrocina alguns eventos, como a caminhada ECCO Walkathon (consultar figura 17), angariando 
fundos para ajudar crianças e adultos em dificuldade, demonstrando uma preocupação pela área 
da Responsabilidade Social e dos habitantes das áreas geográficas em que se encontra. 
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5.5.3. Cultura 
 
«A ECCO é convidado em cada um dos países em que atua e, como tal, deve respeitar a 
cultura do país.» - Karl Toosbuy, fundador da ECCO 
 
Ao longo desta dissertação foi-se mostrando que esta organização se preocupa em 
concretizar a integração e a convivência multicultural. Neste terceiro grupo de questões realizadas 
na entrevista procurou-se apurar o que é que a ECCO faz em prol da harmonia cultural. 
«Wherever we operate, ECCO wishes to be a good corporate citizen. The ECCO Code of 
Conduct describes our social and environmental responsibilities. It outlines the core principles that 
govern how ECCO conducts its business. The Code applies to all employees, suppliers and business 
partners worldwide. Our Code of Conduct is built on a foundation of respect for people, the 
environment and society. It sets out clear principles and high ethical and legal standards in the areas 
of human rights, education, health and safety, and the environment.» 9 
 
Esta empresa é uma organização que procura respeitar os diferentes padrões culturais 
através de princípios empresariais sólidos. A ECCO, através de um forte Código de Conduta 
composto por 10 compromissos «(…) estipula um comportamento correto e decente» (ECCO, 2014, 
p. 1) e que deve ser cumprido por todos os funcionários ECCO, unidades de negócio, fornecedores 
e outros parceiros de negócio. 
                                                     
9 Responsible Business. Code of Conduct. Fonte: Website ECCO. URL: 
http://global.ecco.com/en/company/responsibility#!responsible-business/code-of-conduct 
Figura 17: ECCO Walkathon 2014. Fonte: Website ECCO. URL: 
http://www.eccoimg.com/~/media/images/ecco/contentretainer/ss15/company/walkathon/koebenhavn/resultat/e
cco__fotograf_jonatan_nothlev_2004.jpg; http://www.eccoimg.com/~/media/images/ecco/contentretainer/ss15. 
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1. A ECCO é um convidado em cada um dos países em que opera e respeita a cultura local. 
2. A ECCO apoia, respeita e age de forma pró-ativa na defesa dos direitos humanos 
internacionalmente reconhecidos. 
3. A ECCO respeita a igualdade de oportunidades e combate a discriminação no local de trabalho. 
4. A ECCO respeita o direito individual à liberdade religiosa. 
5. A ECCO respeita o direito à liberdade de associação. 
6. A ECCO zela para que todos os seus colaboradores tenham m ambiente de trabalho seguro, 
livre de qualquer tipo de assédio ou abuso, e condena qualquer topo de trabalho forçado. 
7. A ECCO apoia a Convenção da ONU sobre os Direitos da Criança. 
8. A ECCO oferece formação, educação e desenvolvimento dos recursos humanos em todos os 
níveis. 
9. A ECCO visa ser líder no âmbito do ambiente, saúde e segurança e apoio o desenvolvimento 
sustentável. 
10. A ECCO pretende assegurar o respeito e cumprimento integral de todos os fundamentos legais 
que regulam a sua atividade. 
 
A ECCO detém, também, uma séria preocupação pela não-discriminação religiosa dos seus 
colaboradores. 
«ECCO’s shoe factory and tannery in Indonesia operate in the world’s largest Muslim country, 
and of the 7,000 employees who work there, approximately 95% are practising Muslims. Religion and 
prayer are a part of everyday life at the factory. 
According to Islam, believers must pray five times a day, if possible. Being a guest in Indonesia 
ECCO wishes to respect this and has furnished eight prayer rooms in the factory. Special washroom 
facilities have also been installed to give the employees the opportunity to cleanse themselves before 
prayer as prescribed by Islamic law.» 10 
 
Ainda relacionado com aspetos culturais, a ECCO, tendo em vista o evitamento de atritos e 
a preservação do respeito cultural, não utiliza pele de porco nos elementos que integram os seus 
produtos. 
 
 
5.6. Entrevista via e-mail na ECCO Portugal 
 
No decorrer do desenvolvimento deste breve estudo de caso, surgiram algumas questões 
que, se respondidas, acabariam por proporciona-lhe um maior grau de validade e possibilitariam 
                                                     
10 People. When praying is an everyday event. Fonte: Website ECCO. 
URL: http://global.ecco.com/en/company/responsibility#!people/when-prayer-is-an-everyday-event 
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uma análise mais completa à ECCO. Por esta razão, à ECCO Portugal foi colocado um conjunto de 
13 questões via correio eletrónico (consultar anexo 5), que cobre questões de confiança, 
compromisso e lealdade dos clientes face à sua marca e a articulação desta com a comunicação. 
Às perguntas “A confiança dos clientes da ECCO propicia o seu compromisso face à 
marca?” e “O compromisso dos clientes da ECCO propicia a sua lealdade face à marca?” as 
respostas foram afirmativas. «ECCO recognises that the key to our continued success depends, 
most crucially, on satisfied and happy customers» (ECCO, 2014, p. 5). Esta afirmação exposta pelo 
Presidente e Diretor Executivo do Grupo ECCO, Dieter Kasprzak, vai ao encontro do que foi 
transmitido nas duas primeiras perguntas. Como referido no primeiro capítulo desta dissertação, a 
satisfação é um agente causador de confiança, que por sua vez gera comprometimento e que, por 
fim, leva à aquisição da lealdade dos consumidores. Por esta razão, será válido afirmar que, a ECCO 
ao procurar manter os seus clientes satisfeitos, estará a contribuir para a obtenção da sua lealdade 
face à marca. 
No que concerne à terceira pergunta, “A lealdade dos clientes da ECCO faz com que a taxa 
de retenção de clientes se mantenha? E no que diz respeito ao seu aumento?”, a resposta afirmativa 
atesta que a lealdade dos clientes ECCO mantém a sua taxa de retenção. No Relatório Anual de 
2014, a ECCO recolheu um conjunto de testemunhos individuais de clientes que visitaram as lojas 
ECCO durante o mesmo ano. Estes «(…) help to inform our continuous pursuit of market-leading 
design innovation, product range, and the whole experience that ECCO gives to our many loyal 
existing customers – and to new consumers discovering ECCO products for the first time» (ECCO, 
2014, p. 10).  
A quarta pergunta, “A lealdade dos clientes da ECCO diminui a sua sensibilidade face aos 
preços praticados pela marca?”, vai ao encontro do que foi comprovado no capítulo 1 desta 
dissertação. Ao alcançar a lealdade dos seus clientes, a ECCO usufruirá de uma menor 
sensibilidade face aos preços praticados por si. Analisando o conjunto de testemunhos individuais 
de clientes ECCO presentes no Relatório Anual de 2014, confirma-se que o preço é um dos fatores 
com menor importância no processo de aquisição de um sapato ECCO, sendo a qualidade, o design 
e o conforto mais relevantes (ECCO, 2014, pp. 12–18). Através deste conjunto de testemunhos de 
clientes ECCO, verifica-se que estes reconhecem que o calçado produzido pela ECCO, sejam 
sapatos, botas ou sapatilhas, têm efetivamente qualidade e conforto. Esta marca, estando altamente 
posicionada na mente dos consumidores com estas características, muito dificilmente será 
abandonada e/ou trocada por produtos semelhantes de outras marcas. Estas informações vão ao 
encontro das respostas positivas obtidas às questões cinco e seis. 
«” We always wear ECCOs. Sometimes we try something else, but we always return to ECCO. 
Whenever Brynjar needs shoes, I always end up buying a pair as well.” 
“We have been ECCO customers for the past ten years and we still like the shoes. My wife, 
especially, loves ECCOs and she makes me wear them too.” 
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“ECCO is known for quality, and these shoes were calling my name from the shelf! When I 
put them on, it was love at first sight. They are so beautiful and so comfortable. During my workday I 
stand and walk a lot. I need my shoes to get me through the day, but I don’t want to give up on style. 
These shoes combine style and comfort”» (ECCO, 2014, pp. 16–17). 
 
Como transmitido através da resposta afirmativa à sétima pergunta, “A ECCO crê que a 
lealdade dos seus clientes faz com que estes, através de comunicação boca-a-boca, atuem como 
porta-vozes da marca?”, através do combinado de testemunhos de clientes recolhidos pela ECCO, 
verifica-se que a lealdade dos clientes contribui, de facto, para que estes, através de comunicação 
boca-a-boca, atuem como porta-vozes da marca.  
«“I needed a new pair of golf shoes and I already play in ECCO golf shoes. My friends have 
encouraged me to try this style with the special sole.” 
“A friend introduced me to ECCO and I have bought ECCO since, but it would be nice to have 
more styles to choose from”» (ECCO, 2014, pp. 13–14). 
 
No que diz respeito à comunicação interna, mediante as respostas afirmativas à oitava, 
nona, décima e décima-primeira perguntas recolhidas ao longo do processo, pode adiantar-se que 
a ECCO está ciente que este formato de comunicação intraorganizacional desempenha um papel 
essencial no estreitamento de relações, na motivação dos seus colaboradores, no alinhamento das 
suas políticas e dos seus objetivos com os dos profissionais que nela laboram, atuando como uma 
fonte de vantagem competitiva, e na partilha de experiências e opiniões. Assim, a empresa promove 
reuniões diárias e semanais, tem uma revista interna, denominada por ECCO People Magazine, e 
detém um portal interno. Ainda a nível interno, como referido no tópico 5.5.3, o Grupo ECCO tem, 
também, um código de conduta muito forte, com valores estabelecidos e que o distingue de outras 
empresas. 
Por fim, mediante as respostas afirmativas à décima-segunda e décima-terceira perguntas, 
verifica-se que a ECCO acredita que a comunicação externa, ao permitir a veiculação da sua cultura 
empresarial, atua como uma fonte de vantagem competitiva e que a diferencia das outras empresas. 
Ainda a comunicação externa: esta permite que os consumidores tenham uma visão de coesão e 
responsabilidade da organização. 
«The founder of ECCO, Karl Toosbuy constantly challenged himself and others, be it staff, 
suppliers or retailers, and set himself the task of doing things better, faster, differently. He adopted 
different approaches and ideas and constantly pressed for improvements. This gradually evolved into 
the ECCO culture, an uncompromising determination and commitment to achieve goals and objectives. 
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Our culture is consistent with our values.» 11 
 
«At ECCO we are guided by our respect for our heritage, our call for innovation, our quest for 
excellence, our dedication to care, and our passion. 
Because we respect and value our heritage, we base our work on quality craftsmanship. We 
challenge conventions, strive for uniqueness, encourage change and make room for individual 
creativity to drive innovation. We constantly raise the bar and deliver the highest achievable quality in 
our quest for excellence. We care about creating and maintaining strong, positive relationships with 
our colleagues, our partners, our customers and the societies in which we live and work. We act with 
integrity and we respect and encourage diversity. We are a passionate organisation, filled with people 
who are passionate and build their work on what they love to do.» 12 
  
                                                     
11 Corporate Culture: A culture of constant improvement. Fonte: Website ECCO.  
URL: http://global.ecco.com/en/company/our-people#!corporate-culture/corporate-culture 
12 Our Values. Fonte: Website ECCO. URL: http://global.ecco.com/en/company/heritage#!values/values 
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CONCLUSÕES 
 
 
Este trabalho visa a análise dos efeitos de componentes de cariz comunicacional e cultural 
na implementação de estratégias de marketing relacional. 
O marketing relacional é uma estratégia dotada de particular importância para as 
organizações que visem estabelecer e manter relacionamentos de longo-prazo com os seus clientes 
e/ou parceiros de negócio e em que haja benefícios para ambas as partes. Neste trabalho 
demonstrou-se quais as características desta perspetiva e quais os outcomes desta, tanto para a 
organização, como para clientes, fornecedores e stakeholders em geral. Outrora, por falta de 
contacto direto entre produtor e consumidores, o marketing relacional manifestava-se em menor 
escala no mercado industrial e de consumo. Atualmente, devido a um conjunto de avanços 
tecnológicos que possibilitam a interação direta do produtor com o consumidor e ao 
desenvolvimento de processos organizacionais, o marketing relacional encontra-se presente tanto 
em mercados B2B como em mercados B2C. 
Esta estratégia tem como objetivo final alcançar a fidelidade dos clientes e parceiros de 
negócio, procurando a maximização do valor criado para o cliente e produtor. Quando 
implementada, permite à organização usufruir de uma posição de menor sensibilidade ao preço e 
maior compra repetida por parte dos seus parceiros, permite desfrutar de comunicação boca-a-boca 
e da consequente atração de clientes novos e, numa situação de crise económica ou de afetação 
negativa da imagem da marca, deter uma menor propensão de incentivo de mudança dos parceiros, 
como a troca de fornecedor, produto ou serviço. No que diz respeito aos consumidores, é-lhes 
permitido fruir de um conjunto de benefícios de confiança, sociais e de tratamento especial. 
Analisou-se um conjunto de seis dimensões (valor percebido, qualidade percebida, 
satisfação, confiança, comprometimento e lealdade) que permitem, de certa forma, mensurar a 
qualidade de um relacionamento. Estes componentes-chave de uma relação refletem a natureza do 
relacionamento existente entre a organização e o cliente e/ou parceiro. No que diz respeito a esta 
análise, verifica-se a ocorrência de um conjunto de relações entre estes seis constructos, 
nomeadamente a existência de uma cadeia de sucessão exemplificada na figura 18. 
Valor 
percebido
Qualidade 
percebida
Satisfação Confiança
Compromet
imento
Lealdade
Figura 18: Esquematização das relações existentes entre as dimensões da qualidade de um relacionamento. 
Execução própria. 
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Ainda no processo de se tornarem leais, os clientes são sujeitos a um processo de quatro 
fases sequenciais: a lealdade cognitiva, mais dirigida à marca; a lealdade afetiva, codificada sob a 
forma de afeto na mente do consumidor; a lealdade conativa, na qual se origina um desejo de 
recompra; e a lealdade comportamental, na qual o desejo de recompra se converte em ação. 
Contudo, o ocorrer de idiossincrasias do consumidor e de incentivos de mudança, disparidades na 
performance comunicada pela marca, descontentamentos a nível cognitivo para com a marca, 
experimentação de outras marcas e deteriorações no seu desempenho podem levar a que os 
clientes fiques descontentes e se recusem a ficar leais a uma determinada marca, produto ou 
serviço. 
Através da revisão da literatura conclui-se que a confiança é o fator central no processo de 
aquisição da lealdade e que o grau de relacionamento pelo qual os diferentes tipos de clientes são 
pautados pode afetar a aquisição da sua lealdade. De referir que as empresas devem estar cientes 
que nem todos os clientes e/ou parceiros estão dispostos a entrar num relacionamento. 
A comunicação é o meio pelo qual as organizações estabelecem diálogos e se relacionam 
com os seus colaboradores, consumidores e/ou parceiros, tendo uma série de efeitos na perspetiva 
do marketing relacional. Desde cedo a comunicação desempenha um papel importante nas funções 
de identificação e de diferenciação de uma marca. A comunicação, tendo por base um conjunto de 
aspetos linguísticos como fonética, morfologia e semântica, influencia a designação e 
agradabilidade da própria marca.  
Outrora, a comunicação organizacional, com o objetivo de conquistar e fidelizar atuais e 
potenciais clientes, dirigia-se quase exclusivamente para públicos externos. Hoje, orienta-se 
também para o público interno da organização. Desta forma, através de ações de comunicação 
internas, as empresas ao darem a conhecer a sua missão, visão e valores, possibilitam um 
alinhamento dos seus objetivos e das suas políticas com os dos colaboradores que nelas trabalham. 
A partilha e a troca de experiências e de opiniões são os meios principais pelos quais se faculta a 
consolidação de uma cultura empresarial. Já a comunicação externa deve veicular uma cultura 
empresarial coesa e averiguar qual o grau de satisfação dos clientes e dos fornecedores, permitindo 
o desenvolvimento de uma personalidade coletiva composta por uma postura ética e sólida.  
Na revisão bibliográfica atesta-te que a comunicação detém uma série de efeitos no 
relacionamento entre parceiros B2B. Verifica-se que esta, além de possibilitar a resolução de 
conflitos e a equiparação das suas expectativas, pode impulsionar o desenvolvimento de confiança. 
Aqui constata-se um vínculo da comunicação com as dimensões da qualidade de um 
relacionamento, sendo a comunicação um percursor da confiança e da consequente aquisição da 
lealdade do parceiro de negócio. A comunicação possibilita um decréscimo do número de conflitos, 
situações de oportunismo, de sentimentos de injustiça e de incongruência de objetivos, tendo, no 
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entanto, um efeito positivo na cooperação, na confiança, na satisfação e no estabelecimento de 
normas relacionais entre parceiros. 
A cultura empresarial é um dos constituintes mais significativos do mundo empresarial. As 
organizações são influenciadas a nível interno e externo por um conjunto de valores, símbolos e 
sinais partilhados pelos membros que as integram, distinguindo os procedimentos, comportamentos 
e atitudes que regulam cada uma delas. Mais uma vez, a comunicação empresarial ao recolher e 
divulgar os princípios, valores e objetivos da organização, viabiliza a construção de uma visão coesa 
da cultura organizacional. 
A revisão bibliográfica certifica que a cultura atua como um mediador do estabelecimento 
de confiança e de comprometimento dos clientes e/ou parceiros de negócio, tendo também uma 
série de influências nas práticas de marketing relacional, devendo as organizações adaptar as suas 
estratégias relacionais consoante o país ou área geográfica em que as implementarão. Culturas 
pautadas por elevado coletivismo, por elevada distância ao poder, por elevado evitamento da 
incerteza e por elevada feminilidade estão mais recetivas a estabelecer relacionamentos de longo-
prazo, enquanto culturas pautadas por elevado individualismo, por reduzida distância ao poder, por 
reduzido evitamento da incerteza e por elevada masculinidade estarão menos recetivas a 
estabelecer relacionamentos de longo-prazo com as organizações. 
A ECCO, através da qualidade dos seus produtos, da sua performance e de uma 
comunicação estrategicamente pensada, conseguiu posicionar-se na sua área de atuação como 
uma marca associada a qualidade, conforto e design. 
No que diz respeito ao target de clientes da ECCO, este provou ser eficaz. Por meio dos 
casos da Ucrânia e Rússia e mesmo em situações de mercado incertas, a ECCO através de um 
posicionamento forte na mente dos consumidores conseguiu manter a sua posição nesses 
mercados, mostrando que as estratégias levadas a cabo para alcançar a lealdade dos clientes 
conseguem alcançar resultados favoráveis. 
No que toca ao processo de expansão de mercado da marca ECCO, esta deverá ter em 
atenção que os mercados japonês e sul-coreano têm características culturais simultaneamente 
semelhantes e díspares, devendo adaptar as suas estratégias quer a nível comunicacional, quer a 
nível de abordagem direta dos atuais e potenciais clientes. 
Mediante a informação recolhida ao longo deste estudo de caso conclui-se que a 
implementação de práticas de marketing relacional e aquisição da lealdade dos consumidores é 
uma ferramenta de gestão empresarial extremamente frutífera, assumindo-se a lealdade como um 
fator aliado ao sucesso organizacional. Pode-se ainda acrescentar que as estratégias de 
comunicação com fornecedores e/ou clientes devem ser adaptadas consoante a disposição de 
entrada destes num relacionamento e com base nos seus padrões culturais. 
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Refira-se que, durante a pesquisa de recursos bibliográficos, verificou-se uma existência 
parca de estudos que estabelecessem uma ligação com as influências da comunicação e da cultura 
com práticas de marketing relacional. O presente estudo é dotado de um máximo interesse quer 
para o mundo académico, quer para o empresarial. 
 
 
Limitações deste estudo 
O presente estudo apresenta algumas limitações, pelo que se aconselha o seu 
aprofundamento em investigações futuras.  
Baseando-se num estudo de caso de apenas uma empresa e sendo um estudo de natureza 
exploratória dedicado a compreender quais as influências da comunicação e da cultura nas práticas 
de marketing relacional, este trabalho de investigação não pode ser generalizado a outras 
organizações. 
 
 
Sugestões de investigação futura 
Este trabalho de investigação poderia ser aplicado a outras empresas multinacionais, quer 
nacionais ou internacionais. Sugere-se, também, o desenvolvimento de um modelo de investigação 
que permitisse efetuar uma análise dos efeitos moderadores da comunicação e da cultura no 
processo de aquisição da lealdade. 
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ANEXOS 
 
 Anexo 1 
 
 
 
 
 
  
Tabela 5: Identified customer reference-marketing practices. Fonte: Jalkala e 
Salminen (2010, p. 979). 
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 Anexo 2 
 
 
 
  
Tabela 6: Identified practices and proposed functions of external customer 
reference marketing. Fonte: Jalkala e Salminen (2010, p. 981). 
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 Anexo 3 
 
 
  
Tabela 7: The identified practices and proposed functions of internal 
customer reference marketing. Fonte: Jalkala e Salminen (2010, p. 981). 
102 
 
 Anexo 4 
 
 
ENTREVISTA ECCO 
29-06-2015 
 
 
PERGUNTAS 
 
1. Marketing 
 
a. O que define a marca ECCO? 
 
b. Qual é o perfil do cliente da marca ECCO? 
 
c. Há uma preocupação pela demonstração de diferentes facetas do calçado 
consoante o país/cultura? 
 
 
2. Comunicação 
 
a. Qual é a língua mais utilizada pela ECCO: 
i. A nível interno em Portugal? 
ii. A nível interno para o resto da Europa? 
 
b. As especificações de produtos (peles, linhas, gáspeas) vindas de outros países: 
i. São traduzidos para português? 
ii. Se não, que língua se utiliza? 
iii. Havendo tradução, esta é feita no seio da empresa?  
iv. Quem a faz? 
 
c. Quais são os meios textuais que a ECCO mais utiliza para comunicar internamente? 
i. Memorandos?  
ii. Cartas e outros documentos internos?  
iii. Email indiscriminado? 
 
d. Quais são atualmente as formas mais importantes que a ECCO utiliza para 
comunicar com os seus clientes? Porquê? 
 
e. Quais são os meios  que o cliente ECCO prefere?  
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i. Meios online: Facebook? Website? 
ii. Papel: Catálogo? Folhetos informativos/publicitários? 
iii. Presencial: Feiras do setor? Loja? 
 
f. Entre o website e o Facebook, qual é que a ECCO pensa ser mais eficaz em termos 
de ligação ao cliente? Porquê? 
i. Qual se pensa ser mais fomentador de novos clientes? Porquê? 
ii. Qual se pensa ser mais fidelizador de clientes da ECCO? 
 
g. Como é que o cliente ECCO gosta de ser tratado quando abordado diretamente?  
i. Nas feiras; 
ii. Nas lojas; 
iii. E por email?  
 
h. Que tipo de informação mais interessa ao cliente ECCO?  
i. São veiculadas as mesmas informações em todos os meios textuais?  
ii. Ou há uma segmentação das informações conforme o meio textual externo 
utilizado? 
 
i. A ECCO pensa que o seu conjunto de meios comunicacionais externos (Facebook, 
Twitter, Instagram, Pinterest, Linkedin, Newsletter, Website) atinge o mesmo segmento 
de cliente?  
i. Com que grau de eficácia? 
 
 
 
3. Cultura 
 
a. A ECCO tem recursos humanos provenientes de várias culturas.  
i. Como é que a ECCO lida com isso?  
ii. O que é que a ECCO faz para concretizar a integração e a convivência 
multicultural? (Em termos de espaço físico? Comunicação? Sociabilização? 
Refeitório?) 
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 Anexo 5 
GUIÃO DA ENTREVISTA VIA EMAIL 
 
Definições: 
 Confiança: Crença na qualidade e na fiabilidade dos produtos e/ou serviços oferecidos 
por uma organização. 
 Compromisso: Um desejo permanente de manter um relacionamento com uma 
organização, produto ou serviço, recorrendo a todos os meios para o preservar. 
 Lealdade: Compromisso profundamente enraizado para comprar e recomendar 
repetidamente um produto e/ou serviço oferecido(s) por uma organização, ainda que 
eventuais influências situacionais ou esforços de marketing de outras organizações 
tenham o potencial para causar mudanças comportamentais. 
 
Perguntas: 
1. A confiança dos clientes da ECCO propicia o seu compromisso face à marca? 
2. O compromisso dos clientes da ECCO propicia a sua lealdade face à marca? 
3. A lealdade dos clientes da ECCO faz com que a taxa de retenção de clientes se 
mantenha? E no que diz respeito ao seu aumento? 
4. A lealdade dos clientes da ECCO diminui a sua sensibilidade face aos preços praticados 
pela marca? 
5. A lealdade dos clientes da ECCO faz com que estes voltem a comprar os produtos da 
marca, mesmo quando confrontados com ações de comunicação de outras organizações 
que os possam indiciar a ter comportamentos de mudança? 
6. A lealdade dos clientes da ECCO faz com que estes, em favorecimento da compra dos 
seus produtos, evitem a compra de produtos semelhantes de outras marcas? 
7. A ECCO crê que a lealdade dos seus clientes faz com que estes, através de comunicação 
boca-a-boca, atuem como porta-vozes da marca? 
8. A ECCO crê que a comunicação interna promove o estreitamento de relações e a 
motivação dos seus colaboradores? 
9. A ECCO crê que a comunicação interna é um meio que permite alinhar as suas políticas 
e os seus objetivos com os dos profissionais que nela laboram? 
10. A ECCO crê que a comunicação interna, quando permite um alinhamento dos interesses 
e dos objetivos dos seus funcionários, é uma fonte de vantagem competitiva? 
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11. Através do diálogo, a comunicação interna propicia a partilha e a troca de experiências e 
opiniões. No que à ECCO diz respeito, como é que a empresa gera confiança e lealdade 
entre os seus colaboradores?   
12. A ECCO crê que a comunicação externa, quando permite a veiculação da sua cultura 
empresarial, é uma fonte de vantagem competitiva e que permite alcançar a lealdade dos 
seus clientes? Porquê? 
13. Quando a ECCO, na sua comunicação externa, recolhe e divulga os seus princípios, os 
seus valores e os seus objetivos, que visão é que dá da sua cultura organizacional? 
 
